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INTRODUCCION

En México sc cuenta con una administraciéon publica integrada por scrvidores publicos también
denominados burdcratas. Aun considerando que éste término es correcto en cl diccionario. hoy
cn dia adquiere un significado peyorativo al aplicarlo de mancra genérica a todos los servidores
publicos, diando con ello la impresion de holgura, incapacidad, falta de compromiso,
incumplimicento, derroche, gasto excesivo, desinterds, comodidad, desorganizacion y corrupcion.

Esas caracteristicas han ido per

do la tan d ada imagen del servidor pablico a wravés de
los afios. Es poco probable cambiar en poco ticmpo el concepto que del servidor piblico tiene la
poblacion. Pero lo que si es posible cambiar en cl corto plazo es la imagen que ¢l servidor pablico
ticne de si mismo, de su trabajo, de su ambicnte laboral y de sus colegas.

La principal consigna del servidor publico es sutisfucer y dar solucién a las demandas v
necesidades de la socicdad en gencral, Ef principal objetivo que persigue esta tesis es la mejora
del servicio pliblico y del d del servidor publico a trives de la motivacién, propucsta
que persigue dar un nucevo impulso 3 una nueva actitud al servidor piiblico hacia su trabajo a
travds de una nueva vision, ¢

estrategias ¢ incentivos sin tomar cn cuenta ol sucldo o salario
como la tinica recompensa o la mds importante.

La parte central de esta investigacion se basé, como el objetivo lo marca, en identificar y
destacar of papel que jucga la motivacion cn el fomento de un suevo nnpul\n Vv una nuceva
actitud en el servidor piblico dirigida a elevar (a lidad

de su d J: asi como dc su
desarrollo profesional.
Para 1o cnnl'ornncmn de este trubajo se inicio con primer capitulo Hamado: ¢l contexto de
1a admi acion pabli que contiene un pner apartado que sefiala Ia portancia det
servidor pabli en la Iministracion g lica: se considerd primordial para la buena
constitucion y entendimiento de esta investigacion. puesto que la parte toral de este trabajo versa
sobre ¢l servidor piiblico.

Se hace referencia a mancra de antecedentes o la esencia del servicio piablico, al servidor
publico y un clemento muy importante para entender micjor la parte central de 1a investigacion
quec cs la cultura administrativa, asi mismo sc abordan las condiciones generales bajo tas
cunlka sc presta ¢l serv ubli d y se finaliza el capitulo 1 con ia

[} en b E
v ieria de pr pror dc mejora.

En el capitulo 11, Ia esencia de la motivacion, se incluye ¢l concepto de motivacién para
adquirir mayor claridad ¢n ¢l desarrollo del tema; explicando la razon del gpor qué un nucvoe
impulso para el servidor publico?, las diferentes teorias clisicas sobre motivacién que
sustentan al hombre v sus nccesidades tundamentales asi como destacar la necesidad de

motivacion para ¢l servidor publico, cerrando ¢} capitulo con los acotamicntos de la motivacion
por razones de Estado

Ofrecer al servidor no lo que desea sino 1o gue necesita constituye el tercer capitulo del
trabajo, en el que sc proponc identificar algunos factores que motivan a los servidores




publicos. Posteriormente, se analizan clementos como In importancin de la definicion de
objctives, la comuni ién y !a retroali ién, quec siempre cstan presentes en todas las
organizaciones y que deben cumplir su correcta funcién para beneficio del buen desempeiio. Sc
incluye también en el capitulo III  ka importancia de 1a calidad total, que ¢s un tema que
cnriquece la investigacién de forma importante con sus conceptos.

Durantce ¢l capitule IV sc destacan las principales estratcgias de motivaciéon como: aprender a
disfrutar del trabajo, las prestaciones y los programas de asistencia al servidor pablico,
estos ultimos denominados especificamente en el capitulo como PASPE. Sc plantea de manera
clara como estas estrategias pueden abordarse en beneficio del servidor piblico asi como Ia
j ifi ion dc 1a viat fad de esas estrategias.

Finalmente, a lo largo del capitulo V se plantea la propucesta de pol
maqa

a institucional de
vacion vista desde un enfoque integral que agrupe a todos aquellos elementos dirigidos a
ayudar y apoyar al servidor pablico y que en conjunto proporcionun 1o que se podria llamar como
motivacién integral. Tales elementos como la comunicacion, la direccion v el liderazgo, la
participaciéon, entre otros, s¢ explican brevemente y finalmente se presenta |
tegral 1 de un paray de poli
de motivacién, que comhbina todas avolucradas en el capitulo V.

Para efectuar este trabajo se recurrid a la investigacion bibliogrifica: revision de diversos libros
acerca de la administracion de personal o recursos humanos, de mativacion desde ¢l punto vista
psicoldgico dentro de la organizacion, de diccionarios y glosarios de administracion, de libros de
administracion publica que conticaen tépicos relacionados al tema central y consulta de las leyes
que establecen ¢l marco juridico correspondiente a la investipacion.




Capitulo 1
Et de la Admini

1.1 fmportancia del servidor pablico en istracion pabli

El principal protagonista cn ¢l ambito de lo “piblico™ cs aquél individuo quec tience la
responsabilidad, primero de colaborar con el gobicmo en accidn y segundo de velar, vigilar,
contribuir y favorccer ¢l honesto y transparcnte accionar del gobicrno; es claro que se hace
referencia al servidor pablico como parte toral y motor impulsor del (uncionamiento de la
administraocion piblica. Es significativo. para efecto de una mejor comprension y delimitacion
T de la explicacion que nos ocupa, establecer de la forma mas exacta posible lo que es un
servidor pablico. Existen algunas definiciones por lo que es necesario en este caso ser mils
especificos y estrictos al acotar ¢l término de acuerdo con lo dispuesto en ¢l articulo 108, titulo
cuarto de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, que habla de las
responsabilidades de los scervidores publicos. Una de las partes centrales de esta tesis eos
precisamente cl servidor publico. por lo cual se busca dar orden en Jos términos de uniformidad
requeridos transcribiendo ficlmente lo que la Carta Magna seilala como tal en ¢l pirrafo primero y
altimo del articulo citado.

“Articulo 108. Para los efectos de ks responsat
como servidore 3 los representantes de cleccion popular, 8 los miembros de los
Poderes Judicial Federal y Judicial del Distrito Federad, @ los funcionaric crvidores ¥y en
ral, a toda persona que desempediice un empleo, cargo o comision de  cualquicr
a en la Admi slr.ncmn Puablica Federal o en ¢l Distrito Federal quicnes se
respon les por los actos u omisiones cn que incarran cn ¢l desempeiio de sus respectivias
funcionces. Las Constituciones de los Estados de Ia Repablica precisarin, en los mismos
nos del primer parrafo de este nr(u.ulo y para lo cefectos de sus responsabilidades, cf
cardcter de servidor de q 5 ipleco, cargo o con ion cn los
Estados ¥ en tos Municipios™ (Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, 1996,
p-92 y 93).

ades # que alude este titulo se reputarin

Al hablar del gobierno en accidn, quicro decir lo mismo que administracion pablica. y csta sc
distingue porque vincula a la sociedad civil en ¢l gobierno; siendo asi, deseo resaltar el privilegio
que para todo servidor publico debe representar ¢l hecho de formar parte activa de fa
administracién pablica.

Gobicrno en accion es ¢en general la descripeion de la administracion puablica y ¢l accionar del
gobicrno, que debe ser eficiente, eficaz, honesto y transparente, ¢s el proceder ¥ la forma de la
administracién pablica. que por si sola representa un conjunto de leyes, reglas. estatutos,
procedimientos, organizaciones ¢ instituciones. Al servidor publico corresponde poner en practica
y aplicar todo to anterior. El servidor pablico es una de las partes esenciales del gobierno porque
representa el alma que dara vida y pondri en funciones el plan de gobicrno. Es decir, que de
acuerdo a la forma en quc un servidor publico instrumente las acciones y decisiones que crea
convenicntes seran los resultados que sc obtengan directamente en la gestion de los asuntos
pablicos, ¢l desempefio correcto de los servidores pidblicos es primordial ¥ la eficacia y Ia



efici con que trat

serdn los grados de bondad que logren alcanzar en la persecucidn de
las metas y objetivos sciialados. Sc es eficaz en la medida que sc solucionan los problemas

y sc
satisfacen las demandas y se cs cficiente si sc toman decisiones bajo ¢l criterio de mdxima
utilidad y mcjores resultados teniendo por primicias el aprovechamiento, costo minimo, rapidez,
optimi ion, r Jimi Y nia dc todos los recursos.

La importancia del servidor publico en la administracion publica, radica en que es ¢l quien decide
realizar o no ¢l mcjor descmpeiio posible en su trabajo, hacer un buen esfuerzo a diario y
continuamente cs primordial parn comenzar a desarraigar 1a imagen deteriorada que se tiene del
servidor puiblico; éste debe aplicar 1o buena intencidn en el desarrollo del scervicio para la
socicdad. Al hablar de buena intencion se hace referencia a 1a ética en el trabajo, que cs clemental
para sustentar los maximos valores de equidad, honestidad, justicia y veracidad. Entiéndase a la
dtica como la ciencia de la moral y de la incorruptibilidad. En ¢l dambito de lo publico no se
hablaba ni sc aplicaba tal concer hasta hace poco, porque no pucde ser apreciado por los
sentidos sino por ¢l entendimicnto y la conciencia, lo anterior no proviene del orden cstricto ni
juridico, sino que procede del fuero interno y del respeto del hombre por ¢l hombre. 131 servidor
publico debe tener respeto por ¢l mismo y por su digna actividad asi mismo si hubiera mas
atencidon en esto el propio servidor pliblico daria la importancia que mercce a la administracion
publica.

Para entender mejor la imponancia del  servidor publico en la administracion pablica es
conveniente analizar lo que es ésta ultima, Mufioz Amato (1978), dice que se pucde definir
ampliamente como todo el sistema de gobicrno que incluye todo ¢l conjunto de ideas, actitudes,
normas, procesos institucionales y otras formas de conducta humana que determinan como se
cjerce y distribuye la autoridad politica y como s¢ atienden los intereses pablicos.

Para ¢l caso mexicano el propdsito por cl cual existen los 6rganos de la federacion, de los estados
y municipios es ¢l de suministrar y proveer de aquéllos servicios que son esenciales para cubrir
las idades de la sociedad; esta a su vez forma en la totalidad al pueblo del cual dimana ¢l

poder que se conficre al gobicerno para que administre congruentemente cn cumplimicnio de las
obligaciones y atribuciones que sc¢ establecen constitucionalmente.

Ya se dijo que la administracion piblica es de forma genérica ¢l canal que sirve de vinculo a la
sociedad con ¢l gobierno: cste s un concepto intangible, sin embargo, la forma de explicar esta
relacidon y la importancia del servidor piblico en la administracion publica es que ¢l servidor
publico ¢s el contacto primero y Gltimo del individuo con 1os drganos de administracion.

Dec lo anterior se desprende la triangulacion que describe la importancia del servidor pablico:
administracidn piblica

sociedad servidor publico



Si sc considera que el servidor publico debe administrar los érganos de justicia. de seguridad
publica, de rccaudacion tributaria. por citar a manera de cjemplo. se percibe la importancia que
éste posee al tener en sus manos responsabilidades que si no san cumplidas se pucden transtormar
en negligencia y afectacion del interés coman de la sociedad.

La importancia del servidor pabtico s
socicdad politicamente orgs
&Quiénes han de dirigir |

refleja cultura ) sente en la
fufiéz Amato (1978), describe esto al preguntar
e los dad ¥ encauzar 1os procesos soc
do ¥ 1
para lograrlo?, ;Céomo dehen ordenarse los procesos s instituciones del
De gue modo deben actuar los gobernantes y gobernados en sus relaciones
in qué formas y grados deben fijarse los limites de wutoridad y de las
s de los subditos?. El servidor pablico e presente en racion y contestacion
stas preguntas como el personaje p cipal que dirige, cjecuta, estabtece, ordena,
propone, legiska ¥ cjerce. Esta es ta importancia del servidor pablico en I
i '

racion | .

L2, Escncia del servicio pablico

L.a esencia del servicio pablico esta en el compromiso de la participacion conjunta entre sociedad
¥ gobicrno, ya que a través de él se sustentan el dnimo por mantener la inicimtiva de la sociedad
civil. El servicio pablico debe poseer las caracteristicas de eficacia. eficiencia. productividad.
agilidad y racionalidad: gracias a estos factores serd posible responder oportunamente con una
apropiada atencion a la creciente demanda de servicios basados en la continua busqueda de
mejoramicnto  y  perfeccionamiento de los métodos y procedimientos, modilicandolos o
climinando aquellos que resultan obsoletos,

Ll mcjor servicio, sencillo, libre de complejidades y corrupte! es lo mas dificil de generar y
fomentar, y es lo tinico que redundara en la confianza plena de la ciudadania.

El servicio publico debe ser eficaz y eficiente en cuanto a su funcionamiento, sin embargo ello no
debe implicar gran tamafo ni complcjidad, debe significar ercatividad, impulso ¢ iniciativa para
beneficio de la actividad publica y la ciudadania. La sociedad delega su confianza en ¢l gobierno
¥ ¢éste a su vez se encarga de crear y prestar los servicios para esa sociedad que debido a su
magnitud, ¢l gobierno debe adoptar la capacidad de configurarse y transformarse en torno a ella.

Por lo anterior siempre se lc ha considerado al gobierno como una macro organizacion que ticne
una impresionante y gran cantidad de servidores que realizan un sinfin de procesos y mdétodos
encaminados de una u otra forma a a satisfaccién de necesidades y cumplimicnto de tarcas que 1a
sociedad exige, de ahi ¢l estrecho vinculo de ésta con ¢l servicio pablico.

El enlace entre la sociedad civil y ¢l servicio padblico necesariamente esta regido por leyes.
estatutos ¥ normas. sin embargo. estas no deben ser cuadradas ¢ inflexibles con la finalidad de



que csas normas no scan en algin momento obsoletas y si pucdan acoplarse conforme al cambio y
las necesidades de la ciudadania.

Aunque éste no cs cl lcma ccnlr'll de esta tesis, se cree conveniente mencionar de manera muy
breve que la si lifi inistrativa forma parte de la esencia del servicio ptblico; estos
dos clemcntos ucncn relacién porque se encuentran vinculados en la realizacion de gestiones y
tramites de los ciudadanos en las distintas dependencias gubernamentales; sin embargo, ¢!
servicio piblico como actividad tiene que ser desempefiado por alguien y los servidores publicos
deben tener plena conciencia de su cometido priomordial que es servir a la sociedad.

Esta claro que ¢l servicio publico es proporcionado por cl gobierno, pero no atafic exclusivamente
a él, sino también a la sociedad. ya quc ésta recibe y usa de sus servicios, por lo tanto debe haber
una retroali 16n  permr dec la sociedad hacia el servicio publico en forma de
aportacidén-comunicacion para captar suger jas y d ias al resg >. No hay nadie mejor
que un ciudadano usuario de los servicios para hacer propucestas de mejora, dar informacién sobre
la calidad de un servicio determinado. denunciar irregularidades o extender un reconocimicnto
sobre un servicio piblico.Se hace la aclaracion que no todo lo piablico es pubemamental porque
hay servicios publicos concesionados a particulares.

L3.El servidor pubtico y In cultura administrati

Es necesario que primero se entienda lo que es solaumente cultura en general para después poder
abordar complectamente el tema de la cultura administrativa y comprender este aspecto tan
importante.

“Todas las socicdades humanas requicren, a fin de tener éxito cn las relaciones que establecen los
individuos, clementos como: lenguaje, tecnologia, reglas relativas al gobierno, el trabajo, la
propicdad, ¢l comercio. etc, sanciones y recompensas, conocimientos cientificos y mitoldgia; arnte
y tradiciones; cuentos ¥y poesia, ctc. Todo lo anterior proporciona ciertas pautas de conducta.
entonces la cultura puede entenderse como un conjunto organizado de reacciones o maneras de
conducirse, caracteristico de una sociedad particular™. (Arias Galicia, 1976, p.40).

Las caracteristicas culturales que permean [a actuaciéon administrativa de los servidores piOblicos
en México, en mi opinion, no garantizan el funcionamicnto de un gobiermo con buenas
intenciones, honrado y con moral respecto a su actuacion administrativa, sea ¢l nivel que sca. A
diario en las organizaciones publicas se cometen actos de corrupcion, robo, abuso y soborno, por
lo tanto no sc usan ni se aprovechan correctamente los recursos humanos, financicros y

materiales.

Sin embargo, csas faltas tienden a ser, desde mi punto de vista, provocadas por la socicdad al
participar en menor grado en los asuntos gubernamentales convirtiéndose en cdémplice de la



corrupcién administrativa; es un elemento cultural que estd inmerso en ¢l actuar cotidiano de la
administracion y que ¢s fom do cc En ocasiones uno pucde darse cuenta de la
enorme riqueza de un pais, de la magnitud y potencial que el servicio ptiblico pucde ofrecer, pero
cn contraste sc puede apreciar la incipiente cultura administrativa que posecen los servidores
publicos al confiar en un gobierno y crear un gobicrno solo para alcanzar el bienestar individual y
egoista en una lucha constante por ¢l poder y ¢l enriquecimicnto.

No sc mira a la administracién puablica como un instrumento que beneficia a [a sociedad. sino
como una barrera dc intereses creados, corrupcién y dilaciones que menoscaban la vida de los
ciudadanos.

Al interior dc la administracion pablica pueden existir crrores que al paso dcl tiempo y por
costumbre ya no lo parecen mis, por cjemplo que las politicas no son congruentes con la
finalidad para la cual fueron creadas las instituciones, por lo tanto cs dificil tener ¢l objetivo
claramente definido y poder alcanzar las metas trazadas; si ocurren desaprovechamicntos y
desviaciones de los recursos materiales, financicros y humanos pero creo que este altimo. el
factor humano, c¢s la clave para que a través de las caracteristicas y actitudes idoneas se optimice
la operacién cotidiana del servicio publico.

Dentro de la administracion puablica, lo servidores publicos en gencral han adopiado formas de
comportamiento. especificas de su gremio, por lo tanto es posible pensar que esos fuctores que
intervienen e¢n la cultura administrativa de un pais como México no permite establecer las
condiciones para la bucna inteacion ¢ integridad del servidor publico en su tarca. Asi también,
el clima organizacional es decisivo en cl servidor pablico debido a que éste actua directamente en
¢l haciendo que desempeiie sus labores de forma cficiente.

Al conjunto de factores que intervienen en la forma de actuar cotidianamente del servidor publico
se le llama cultura administrativa. Tales factores son los siguientes:

-sus relaciones de trabajo ¢ interpersonales
~-desarrollo al interior de la organizacion
-calidad de vida en ¢l trabajo
-participacién

-higiene y seguridad

-nivel de capacitacion

-necesidades, intereses y perspectivas
-ambiente organizacional

-motivacion

“Las corricntes antropolégicas definen a ia cultura como lo quc unc a los hombres, una
scric de técnicas para ajustarsc al medio cxterior y a los demis hombres como la forma de
vida que regula la existencia en todos los i desde ¢l que hasta que
morimos, ya que cxiste, © no i ia dcl hecho, una presién constante sobre




nosotros para que sigamos cicrto tipe dc canducta que otros hombres han creado para
nosostros”. (Garcia Valcencia, 1978, p.18).

El patréon d 1 es la i de la 1 que un individuo posce y desarrolla
d is externa a diario en sus rclaciones interpersonales, laborales y
profesionales; estas dos Gltimas van adquiriéndose y formindose en el lugar de trabajo. Las dos
partes que mas influyen en la conformacién de la cultura administrativa de un individuo son su
personalidad y formacion y el cfecto que la organizacidn ticne sobre él al desenvolverse en un
determinado ambiente organizacional.

paulati y

El problcma tienec sus mas hondas mices en la cducaciéon y la personalidad. Esta actitud de
ineficiencia administrativa ¢s contagiada y transmitida cn los procesos politicos y administrativos
manteniéndo inmersos a los servidores pablicos cn la corrupcion y a los ciudadanos cn la apatia.

La cultura administrativa que prevalece debe ser cambiada radicalmente haciendo énfasis en
fomentar la calidad humana y la moral entendida como "bucna intencién™ no s6lo en los centros
de ensciianza sino también fuera de cllos. Es claro que la solucion sera a largo plazo.

Es indispensable realizar una gran inversion de tiempo, dincro y dedi ion en el el
fhumano, para que sea capacitado, motivado y estimulado por medio de programas y cstrategias
cuyos objctivos scerin inculcar otra cultura administrativa que propicie cficiencia en la
organizacion. El servidor publico debe tener plena conciencia de que su trabajo es muy
imparnante; por otro lado debe hacérsele sentir que su colabaracion en «l logro de los ohjetivos de
la institucién ¢s especial ¥ es a la vez un privilegio, con esto sc desea dirigir ¢l beneficio hacia las
tres partes involucradas: ¢l servidor pablico, 1a organizacion y la sociedad.

n conclusion, es necesario contar con personal bien capacitado, educado y con alta calidad
humana, cn otras palabrus con una buena cultura administrativa que redunde en la maximizacion
del grado de eficiencia. Lo primordial es tencr un mejor mancjo de los recursos para sufragar las
necesidades sociales cuantitativamente ¥y cualitativamente. Finalmente se desea cambiar la
imagen que ¢l servidor publico ticne de si mismo y cambiar 1a que proyecta a la sociedad.

Es necesario promover la formacidon y constante actualizacién para contar con personas miés
capacitadas que puedan aceceder a cargos publicos con base ¢n los méritos propios y su

reparacion; ¢l servicio civil de carrcera es ¢l mecanismo ideal para lograr estos fines y propiciar
cl inicio d¢ un cambio c¢n la cultura administrativa. El servidor piblico debe tener una visién
amplia de la cultura, de la cducacion y de la calidad humana, aspectos csenciales para la
imparticién de un buen servicio ptiblico.

Si bien es cicerno que las crisis de tipo econémico en México, agudizadas cn tiecmpos recientes por
l1a incertidumbre politica, han afectado severamente ¢l nivel de vida de 1a poblacion en general, al
aplicar las medidas de austeridad y racionalidad en ¢l uso de los recursos gubernamentales por
supuesto s¢ han visto disminuidos los beneficios y las percepeiones de los servidores piblicos; si
a ello agregamos que en México la administracion pitblica sc ha sustentado cn bajos salarios, sc
presenta un panorama adverso que no ayuda en mucho a desalentar la corrupcion, fenémeno
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politico-social que ha lesionado por generaciones al pais. l.a corrupeién ha sido » es fomentada
por ambas partes, la sociedad y la administracian pablica; al hablar de que existe complicidad me
refiero a que es una practica comtn que ha sido arraigada de tal forma que se considera parte de
la cultura administrativa que otros hombres nos han heredado y que a Ia fecha se tiene por
costumbre.

En Meéxico si existe cultura administrativa pero basada en la corrupceion, la deshonestidad y la
falta de ética, gque ¢n mi opinién ¢sta ultima debe ser el pilar que riga y sustente o toda
administracion, £s apremiante dirigic ¢! desarrollo de la administracion publica hacia una cultura
administrativa correcta, primero preguntindose jeémo proporcionar el perfil al servidor publico
que resulte en la cultura administrativa que se des ¥ sen qué se basard tal cultura
administrativa?

La honestidad, In intepridad y In & aparte de valores, son la propuesta que hago para que g
través de cllos se edifique una cultura administrativa diferente. Este comentaria impli cambio
significativo ¢n la forma de pensamiento y por lo tanlo ¢s sorpresivo pero estoy suro de que el
compromiso con la verdad es lo que necesita nucstra nacion. Se ticne que haeer de la ética un
codipo de conducta para el servidor pablico y que estos valores sean [a columna vertebral que 1o
sustenten y hagan la gran diferencia.. La ética puede ser el paradigma que ofrezea posibilidades
de triunfo hacia ¢! progreso de la cultura administrativa y en consecuencia hacia ¢l cambio en ¢l
comportamicnto del servidor piblico.

A continuacion se¢ mencionan las cualidades a parntir de las cuales sc podra hacer una revaloracion
del perfil que el servidor publico necesita para acceder a una cultura adm trativa distinta, i}
servidor pablico debe tener:

1. Persistencia, perseverancia, creatividad y en ocasiones perfecccionismo.

2. Inquictud y vocacion de servicio.

3. Capacitacion, preparacion, conocimicntos.

4. Obligacion, compromiso, participacion, comunicacion

5. Carisma, motivacion, capacidad politica y de conciliacion.

6. Etica, honestidad, integridad, calidad humana, autoestima, confianza.

7. Como principal cometido: coadyuvar al bienestar social y coleetivo por encima de su interés
individual.

Es ¢l turno de tomar la decisidén por el cambio a una nueva cultura administrativa basada en
valores supcriores. claro que al desmantelar y crear una nueva organizacion desde sus
cimientos serd aan dificil cambiar por una cultura administratuva descable, sin embarpo. se debe
comenzar por reformar al factor humano; sin temor a equivocarse, ahi s¢ vislumbra la clave para
dar inicio 2 otra cultura administrativa permeada por actitudes optimistas y valores adecuados
respecto al trabajo y la integridad del servidor pablico. es un cambio total de mentalidad. [a
megjor manera de contrarrestar la imdgen devaluada del servidor pablico es inspirando confiinza
iente con un trato amable y esmerado.

o efi

al prestar un servi
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1.4. Condiciones Generales bajo las cuales se presta el Servicio Publico actuaimente.

Ante las dificultades cconémicas, politicas y sociales en las que. estd inmersa la socncdad
mexicana, es verdader dificil rer al dia la solucién de d I id Es
cicrto que resulta casi imposible responder al ticimipo que se quisicra a la 'solicitud de un servicio,
pero también es cicrto que las demandas y cambios cn la socicdad se suceden tan ripido como
tantos individuos sc incorporan a clla.

Es cicrto que los scrvicios piblicos s¢ encuentran a la zaga de la sociedad y dificilmente podran
cstar algin dia a la vanguardia de ésia ya que la creacién y crecimicnto de nucvos servicios
publicos sc lleva a cabo conforme las condiciones financicras y tecnolégicas lo van permitiendo.
También es verdadero que al interior de 1a administracién publica se debe hacer frente a un gran
nimero dc fallas tales como la duplicidad de funciones o que hay personal asignado a
determinada drea y sin embargo su preparacion y perfil no corresponden a dicha area.

Esta cs sélo una causa de la incficiencia administrativa, la cual sc origina por la incficiencia del
clemento humano al no desempeiar y desarrollar bien su trabajo, al no estar complctamentc
compromectido y vinculado con su institucion. Hay scrvidores publicos que proporcionan el
servicio por debajo de los estandares minimos de calidad en condiciones de corrupcidn,
desinterés, falta dc compromiso y minimo esfucrzo, 1o cual lHeva a dilapildar recursos ademais de
horas cnteras que deberian ser de trabajo. El gjemplo mis sencillo que puede existir son las
ventanillas de cobro o realizacidn de tramites, en cllas un individuo pucde pasar largo tiecmpo sin
haber solucionado nada. Si sc selecciona una institucion publica y de clla un departamento
especifico enfocando a medir ¢l tiempo real-cfectivo de trabajo se podra ver que ¢s muy mfcrlor a
lo esperado, ademas ¢s comin que ¢ servidor piiblico ocupe algiun ticmpo realizando acti
extraordinarias que no estan cspecificadas en sus ticmpos de trabajo.

ades

Se¢ debe plancar con una visién de caricter prospectivo para tratar de salvar o frenar cste
problema que a largo plazo scerd mas grave. El namero de servicios pablicos nunca scrin
suficientes y se desca abarcar mucho con tan poca infraestructura. Las condiciones en las que sc
ofrece un scrvicio, ya sca de transporte, seguridad, salud, de procuraciéon de justicia, educacion o
tan esencial como ¢l de limpia, en ocasiones no reinen los requisitos como para proporcionarlos

dignamente; a lo que me estoy refiriendo toda a poblacion lo vive a diario como usuarios de los
servicios.

Es incvitable encontrar clementos indeseables dentro del servicio publico que solamente
persiguen la satisfaceion personal actuando con ventaja y aprovechando 1a necesidad ¢ ignorancia
dc los usuarios con respecto a sus derechos y obligaciones. En ocasiones hay una excesiva
burocratizacién del servicio publico porque no hay reglas transparentes ni tramites sencillos que
permitan una atencian agil y oportuna.

Para Ia imparticion del servicio publico no se cuenta con la infracstructura suficiente y adecuada;
hay instalaciones descuidadas y mal plancadas en su construccién y ubicacién, aunado a cllo
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algunos scervidores dan un trato indiferente ¢ impersonal en las drcas publicas mas importantes
como son las ventanillas.

Todos estos factores logran desalentar la confianza dc la socicdad y crcan obstaculos al
desempeiio del gobiemo. Es claro que crradicar los vicios en los procedimicntos administrativos
y contar con un scrvicio pablico vanguardista ecn cuanto a instalacioncs y solucién de demandas
parcce imposible pero cxiste la confianza de que el combate permanente 2 ¢sas pricticas, como
prioridad del gobicrno y cl fomento de una nueva filosofia de servicio y atencion podrian scr fa
tinica solucién.

1.5. L.a Reingenieria de Procesos: Una propuesta de solucién.

Ahora mids quc nunca los scrvidores pliblicos decben mantener una perspectiva  amplia
considerando sicmpre la posible implementacidon de propucstas innovadoras para ¢l mcjorimmicento
cn ¢l funcionamicnto de la administracién pablica, que no queda excluida de cstar situada en la
altima década del scgundo miilenio y a punto de dar inicio al tercero. Hay quc hacer la
siguicnte pregunta jde qué sirve la simplificacion de los procesos y los trimites administrativos si
las personas, sus aclitudes y sus conductas crroncas son los principales saboicadores del cambio
descado?. Cicrto es quc todos los intentos por modificar algo pueden causar sompresa y aunque la
picza clave planteada en esta investigacion hipotética es ¢l servidor piblico, toda organizacion
dcbe evolucionar junto con su personal.

Se proponc como una opcidn para dirigir ¢l cambio de mancra integral de las condiciones bajo las
cuales sc¢ presta ¢l servicio publico, un nucvo modelo de administracion  denominado
Reingeniceria de Procesos, ¢l cual sec describe como un conjunto de técnicas que los
administradores publicos tendrin que emplear para reinventar sus organizaciones, a fin de
competir y adccuarse 4 una sociedad cn constante cambio que exige cada vez mcjores y mis
rapidas soluciones a los problemas.

La reingenicria de procesos proponc abandonar las vigjas ideas acerca de como se debe dirigir
una organizacion. Hay que dejar atras los principios y los procedimientos organizacionales y
operativos que se usan cn la actualidad y crear otros enteramente nucvos, La reingenicria de
procesos no es un remedio ripido que los administradores pablicos puedan aplicar a sus
organizaciones. No ¢s un nuevo truco que prometa aumentar la calidad de un servicio. La
reingenicria de procesos no sc refiere a arreglar nada; la reingenieria de procesos significa volver
a empezar arrancando de cero.

Hoy en dia el que las organizaciones de caricter pitblico estén fallando, se debe a que ¢l mundo
cn que opcran ha cambiado y rcbasa los limites de su capacidad de adaptarse o evolucionar.,
Programar a las personas para que se ciilan a procedimicntos establecidos sigue siendo la esencia
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de la burocracia hasta el dia de hoy, sin embargo asi fuc como cn un tiempo sc logré la eficicencia.
Si se diluye poder y responsabilidad a través de masivas burocracias es porque asi sc aprendid a
administrar. Si hay resistencia a oifr sugerencias sobre modificar ¢l modo de proceder, ¢s porque
estos principios organizacionales y las cstructuras a que dicron origen funcionaron muy bien
durante muchos dcccnios pero hoy nada es constante ni previsible. El problema de las
organizaciones ptiblicas es que anicamente s¢ mira hacia dentro de la institucidn y hacia arriba
donde s¢ encucntran los mandos supcriores pero en ocasiones se olvida que ¢l propésito cs mirar
hacta fucra donde sec encuentra ct pablico usuario de los scrvicios. Las estructuras clisicas de la
organizacién, que cspecializan ¢l trabajo, ticnden a perpetuarse porque ahogan la innovacion y la
creatividad. Si alguien tiene una idea nueva, primero hay que convencer al jefe inmediate, quicn a
su vez lo harit con su superior y asi sucesivemente a través de la jerarquia institucional; es decir,
para que una idea sea aceptada muchas personas deben acceder, pero en cambio para matar la
idea basta con un no, lo que indica que los cambios y modificaciones de las condicionces sdlo se
efectuaran dentro de los limites previsibles.

Inflexibilidad, insensibilidad, falta de enfoque hacia el piiblico usuario, obsesién con la actividad
mis bien que con cl resultado, parilisis burocritica, falta de innovacién- lo grave de ¢sto es que
estamos entrando en el siglo XXI con or, mos publicos diseiindos para que funcionaran
en ¢l XX, La propu a de 1a reingenicria de procesos os que se necesita algo enteramente

“Cuando nos piden una breve defi
significa cmpez; q cve, INO s
incrementales que dejan intactas la
liacer componendas cn cl sistema existente pa
abandonar procedimicntos  establecidos b
despreven

1a reingenier

de procesos, contestiumos que
cer cambios
. No s¢ trata de remendar nada, de
2 que funcione mejor. Lo que significa es
cc  mucho tiempo y examinar otr: vez
mente ¢l trabajo (ue se requicre para crear un servicio ¥ entregarle afgo dc
valor al pablico usuario. Redisefiar una orgac fica echar n un lado sistemas
viejos y empezar de nuevo. implica volver a empezar ¢ inventar una mancra mejor de hacer
et trabajo™, (Hammer Michacl, Champy James, 1993, p.33).

cstructu

Defin

i6n formal de reingenieria

“Propiamcentce hablando, rceingenicria es 1a revision fundamental y el rediseiio radical de
procesos para aleanzar mejoras cspectaculares en medidas criticas y contemporianeas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez™. (Hlammer DMichacl, Champy
James, 1993, p.34).
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Dc acucrdo a los autores, esta definicidn conticne cuatro palabras que son claves para entender lo
que es la reingenicria de procesos:

Fundam

tal: Al aplicar la reingenicria de procesos se deben plantear las preguntas mits basicas
sobre la organizacién y sobre como funciona. {Por qué se hace lo que se¢ estd haciendo? (Y por

qué se hace en esa forma?. Estas preguntas conducen a examinar detenid ata or i ién
y los supuestos cn que descansa su manecjo, a saber si son anticuados. cquivocados o
inapropiados.

Radical: Redisciiar radicalmente significa lcgar hasta la raiz de las cosas; no efectuar cambios
superficiales ni tratar de arreglar lo que ya estd instalado sino abandonar lo vicjo. Al hablar de
reingenieria, rediseiar radicalmente significa descartar todas las estructuras y los procedimientos
existentes ¢ inventar mancras cnteramente nucvas de realizar ¢l trabajo. Reingenicria cs
reinventar ¢l trabajo, no mejorarlo o modificarlo.

Espectacular: La reingenieria no se refiere a hacer mcjoras marginales o incrementales sino de
dar saltos gigantescos en rendimiento, la mgjora espectacular exige volar lo vicjo y cambiarlo por
algo nuevo.

Procesos: Definitmos un proceso como un conjunto de actividades que, en basc a un objetivo
clarumente establccido, marca las mctas a alcanzar para finalmente proporcionar un servicio de
valor para el piblico. La parte toral de 1a reingenieria esta aqui porque los servidores publicos se
concentran en las tarcas individuales de un proceso y tienden a perder de vista ¢l gran objetivo,
que no es otro quc poner a disposicion de la socicdad ¢l servicio que demanda. Las tarcas
individuales dentro de un proceso son importantes, pero ninguna de cllas ticue relevancia para cil

usuario del servicio si ¢l proceso global no funciona, es decir, si no es capaz de entregar un
servicio digno.

El problema subyacente para ¢l cual la reingenicria de proccsos ha sido y scpuird siendo la
solucidn, cs ¢l de procesos fragmentados, por lo tanto la caracteristica mis comun y bisica de los
procesos redisciiados es que al realizar ¢l trabajo se vuelve practico y sencillo: es decir, muchas
tarcas que antes cran distintas se integran y comprimen en una sola, dcjando abicrta Ia posibilidad

de comprimir todos los pasos de un proceso, dependiendo de su extensidn, para ser cjecutados por
una sola persona.

Los beneficios que los procesos integrados representan son cnormes por que, al eliminar pases
laterales sc disminuyen crrores, demoras y repeticiones.

Pero si bien se empicza por rediscilar los procesos, no sc termina alli. Los cambios fundamentales
cn los procesos producen consccuencias en muchos otros aspectos de una organizacién; en
realidad en toda clla. Cuando se rediseiia un proceso, actividades que cran estrechas y especificas
pasan a scr multidimensionales. Individuos quc antes esperaban una orden, toman ahora
decisioncs por si mismos con criterios definidos. El trabajo adquirira significado y sc lograra que
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los servidores puiblicos piensen mdas en las necesidades del puablico usuario de los servicios; sus
actitudes y valores cambiarin cn respuesta a nuevos incentivos implicitos en ¢l propio redisefio
de los procesos, lo cual quiere decir que indirectamente y sin proponcrio, la reingeniceria dec
procesos funciona en cicrto grado como un motivador para los servidores pliblicos.

Sencillamente la reingenicria significa hacer mis con menos, aclarando que el problema que
enfrentan las organizaciones piblicas no provienc de su estructura organica sino, primero de la
carencia de valores torales que sustenten solidamente una cultura administrativa, y segundo de la
estructura de Sus procesos.

La rcingenicria ¢s volver a empezar con una hoja de papel en blanco y ¢n opinion personal, ésta
podria representar la punta de lanza para lograr un verdadero cambio en la forma en que se presta
¢l servicio publico, ya quc también ofrcce rechazar las creencias populares y los supuestos
rcclbldos. Es inventar nucvos enfoques de la estructura del proceso, es buscar nucvos modelos de
or 1. La tradiciéon no cucnta para nada. La reingenieria ¢s un nuevo comicnzo que
pucde no solamente modificar a la organizacion desde su funcionamicento sino también, al
momento de reinventar la forma de hacer cl trabajo, preparar ¢l terreno para sembrar 1a semilla
que favorezea el inicio del cambio de actitud y fomento de una nueva cultura administrativa,
reiterando que, desde un punto dc vista intcgral, Ia organizacion debe cvolucionar y crecer
cualitativamente junto con sus servidores publicos.

Capitulo II:

esencin de 1a motivacion,

I.1- Concepto de Motivacion

"La motivacion se reficre al Por qué de la conducta humana; en términos generales, puede
definirse como ¢l motor que conduce al individuo a la asccion, mediante aquellos factores
capaces de provocar, dirigir y mantener el comportamicento hacia In satisfaceion de una
necesidad®. (Hernindez Puente, 1994, p.7).

La motivacién es como la chispa especial de encendido de un auto, capaz de gencrar cl
cntusiasmo necesario para desarrollar un sinfin de actividades ya sea de forma individual o

grupal. Comprende importantes factores que gencran cl esfucrzo y la cooperacidn constante de las
personas.
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“Es ¢l proceso de iniciacion de una i iente y voluntaris, Entre los distintos medios

dec que sc.valen las empresas para: estimular (motivar) a sus servidores sc. cucntan: u)

salario, b) jerarquin y posicidn dentro de la organizacién, c) indole del trabajo, d) factores
if ] ¢) téeni icolégi ¥ socinles® . (Valenzuela ’ozo, 1981, p.27).

Una de las partes mas significativas al interior de una orghnimcicfm es'sin duda alguna -su gente-
de la cual depende que ¢l trabajo se desempefie con alegria 'y entusiasmo, sin desperdicio de
capacidades o por cl contrario bajo una actitud de hostilidad y apatia sin lograr que la gente actie

del modo descado.

“El rumbo de conducta sicmpre se¢ geitera por motivos, los cuales estin constituidos por
los intereses, tos descos y Ias expectativas personales. Las personas actaan i i
i fi

impuisadas por ¢l impcrativo de satisf: urg iologi
ccondmicas, sociules u otras que existen para cada individuo ceon distintos grados de

intensidad*, (Flores Gortari, 1978, p.30).

ctuar en determinada forma o a realizar una acecion
como una fucers nterna que tiene
: ticne hacia si mismo:

Una persona debe ser motivada e inducida a ¢
precisa por medio de 1a motivacion que ha sido catalogada
relacion con la autoestima que en esencia es la confianza y el respeto que
es la imagen que la persona ticne en relacion a su capacidad, valia y aptitudes para entrentar las

situaciones de la vida,

Se sabe que ¢l ser humano siempre tendri necesidades, por 1o cual serad dificil que se encuentre en

una situacion de satisfaccion plena ¥ permancnte, sin embargo, esa satistuccion si puede ser

temporal y ¢n lapsos cortos ya que cuando sc¢ cubre una necesidad surge otra que tiene caricter
esta des {o alguna cosa mpre.

prioritario y asi sucesivamente. Priicti

Es normal y natural anhclar las cosas que en la realidad y en la prictica sc pueden obtener de
acuerdo con los ingresos y recursos disponibles, ya sca un auto, un televisor o una aspiradora, sin
embargo también existen cosas que parccen inalcanzables pero en mi opinion debemos comenzar
por considerar que no hay imposibles hasta que no se hayan realizado los intentos que indiquen lo
contrario, la persona es la primera que pucde establecer sus propios obsticulos para acceder a

determinada situacion.

Basandose en expectativas reales, para obtener las cosas materiales o circunstancias profesionales
y de status y reconocimiento que se descen, sc debe dar algo a cambio, es decir, realizar un
trabajo o actividad que nos proporcione la satisfaccion de tales requerimicentos, sin embargo no
todas las personas trabajan por [a misma razdn, distintas personas trabajan por ditintos motivos y
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cl conocimiento de las i helos que las personas esperan satisfacer a través de su
trabajo cs primordial para proporcionar una motivacién adecuada.

Con un cjemplo se podrd entender micjor la esencia de la motivacién y su verdadera importancia
para ¢l desempeiio del servidor publico.

“Cuando ¢ un adoelescente, la aficion de Henry Ford cons en desmontar relojes para
volver a armarlos luego ), sc;,un sc dice, ninguno dejo de marcar después Ia hora exacta.
Asi i iguié perfe r las { de montaje y amasar ung fortunn de mil
lones de d Henry Ford sabia todo respecto a miiquinas pero esto, destaquémoslo,
no es mis que una cara de la moncedit.... ignoraba ¢ por completo qué cs lo quc motiva a
In persona ¥ fuc precisamente su punto de vista fantisticamente simplificado de la
naturaleza humana lo que, mis que cualquicr otra cosa, arrastra a su compa al borde de
Ia quicbra
«..Ford taba real te conv: ido que lo anico implicado en of
dircecion era que bastaba con colocar el trabajo ante las personus y 1
bo. ;Si fuera asi de sencillo!*. (Dauling, 1979,cap. 1, p.1)

pecto humanoe de In
acer que lo leva E

Itenry FFord no sabia lo que significaba la motivacion pero dentro de la administracién pablica se
puede considerar a la motivacion como una de las tarcas mis complejas por que en principio es,
mas que darle al servidor pablico lo que desea, es lo que necesitua en forma de recompensa o
incentivo para linalmente impulsarlo a adoptar una conducta y actitud para con su trabajo.

Aqui es dundu se¢ encuentra la dificultad acerca de la motivacion ya que no todas las personas
tiecnen la misma valoracion para las recompensas, obviamente porque sus nccesidades y
expectativas son distintas y pueden variar,

Por cjemplo, si un individuo pasa mucho tiempo expucsto al sol y sc somcte a alta temperatura, es
seguro que para otros scrin mas motivante lllbl.l'll’ |IquldOS quc lo que seria para cl que tomo
bebidas frias a la sombra. Es por ¢so que sc podrian considerar como importantes determinadas
recompensias y otras no.

Para que una persona se sienta realmente motivada, no sélo se le deben ofrecer diferentes
satisfactores sino que la persona debe estar segura de que posce  la capacidad para obtener la
recompensa. El funcionamiento de la motivacion demuestra que para que una persona esté
motivada debe estar segura de que ¢l esfuerzo producird una recompensa. Esta es la esencia de 1a
motivacion,

11L.2-,Por qué un nucvo impulso para ¢l servidor pablico?

"Lo quc no hemos hecho, en cambio, es recordar que Ia belleza de cualquice labor sc
cncucentra ¢n los ojos de quicen la contempla®. (Dauling, 1979, p.17)
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Sin lugar a dudas lo que si ha sucedido es que se ha universalizado la idea de ineficiencia en ¢
servicio publico; pero lo mads grave es que esa imagen no solamente la tiene ¢l pablico usuario
sino que estd arraigada al interior de la misma actividad pablica, es decir, en ¢l propio servidor
pablico, cuyos ojos no encuentran el incentivo ni la belleza que deberia contemplar en su trabajo.

El hecho de que sea un problema de tiempo atris y de que se haya descuidado la imagen del
scrvidor publico no significa de ninguna manera que tenga que seguir sicndo asi. Se debe estar
plenamente concientes de que no se trata de una problematica ficil de soslayar pero ahora cs ¢l
momento de comenzar a preocuparse por tener servidores publicos felices y plenos que estén
ansiosos de asumir un compromiso como un privilegio al momento de hacer uso de sus
habilidades para beneficio de la sociedad; el reto es muy claro.

Las organizaciones y las instituciones deben invertir en ¢l recurso mis importante que ticnen, es
decir, su personal. Es necesario que se comprenda que el hecho de que una institucién pablica sea
administrada por servidores desmotivados y descuidados en cuunto a su calidad de vida laboral,
resultard a Ja larga mas costoso para la institucidn. preponderante Hevar a cabo una
reconversion mental en el servidor, para que vea y que sienta de forma distinta su labor, sin
embargo, esto no se realiza con magia, ni de la noche a la maiiana, hace falta en principio que se

"inculque al servidor pablico una nueva imagen de si mismo para que al paso del tiempa sea
realidad.

Se debe hacer que el servidor sicnta ¥ considere como suyo ¢l entorno laboral que le rodea para
que logre desempeiiar mejor que nadie el trabajo encomendado.

Un nucve impulso para ¢l servidor pablico significa enfocar los esfucrzos a identificar las
necesidades, ambiciones y prioridades que tiene, es decir, conocer en fondo y formu la
recompensa que espera obtener por su labor y a partir de ahi instrumentar un conjunto de
estrategias encaminadas a motivar pero de forma balanccada y congruente haciendo referencia al
salario, a la calidad de vida en ¢l trabajo, a la comunicacion, participacién, capacitacién,
relaciones laborales, promocion. y otros clementos que permitan al servidor publico disfrutar de
su esfuerzo y de las cosas que con el obtenga dia con dia.

as sobre motivacion

I1.3-Teorias clis

Los teéricos han especulado acerca de la manera en que las personas son impulsadas a llevar a
cabo mas trabajo ¢n menor ticmpo y a sentirse felices por hacerlo,

Tcoria motivaci 1 de red i6n dc pulsi (Hull 1943),
Esta tcoria sosticne que cuando las personas si alguna r idad biolégica fundamental,

comio d¢ agua, por cjemplo, se produce una pulsion para satisfacer esa necesidad (en este easo, In
on de sed).
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Una pulsuén €s una tension mou\'acnonal o excitacidn, que energiza al comportamiento con ¢l fin
de sat alguna r {. Gran cantidad de pulsiones bisicas, denominadas pulsiones
primarias como cl hambre, la scd, ¢l suefio y cl sexo, se relacionan con necesidades bioldgicas
del cucrpo.

Las pulsiones primarias contrastan con las pulsiones secundarias, mediante las cuales no sc
satisface ninguna necesidad biolégica evidente. En las pulsiones secundarias las nceesidades sc
generan por medio de las experiencias previas y ¢l aprendizaje; algunas personas tienen grandes
necesidades de obtener éxito académico y profesional, por lo tanto su nccesidad de logro es una
pulsidn secundaria que motiva su comportamiento.

Generalmente tratamos de resolver una pulsién primaria mediante 1a reduccion de la necesidad
quc lc subyace; si el clima sc torna mas [rio, nos poncmos ropa mas gruesa o subimos la
calefaccion para mantenemos calientes, La razén de cse comportamicnto cs la homedstasis, un
fenémicno basico de motivacion que subyace a las pulsionies primarias. La homeéstasis cs la
conscrvacién de un nivel éptimo de funcionamicnto biolégico intermo por medio de la
compensacion de las desviaciones del estado interno normal y cquilibrado del organismo.

Las pulsiones secundarias s¢ gencran a partir de haber experimentado ciertas situaciones de orden
superior, s decir, en las cuales la persona ha obienido satisfaccidon consigo misma y con su
propio esfuerzo logrando desarrollar al maximo su potencial académico, profesional y de
afiliucion.Por cjemplo, cuando un individuo ha tenido cierto avance y desamrollo que lleva
implicita su ubicacién en determinado punto de Ia escala social, dificilmente descard dejar de
seguir escalando ya que la experiencia previa le ha ensciiado que la obtencién de logros le es
satisfactorta, por fo tanto su comportamiciito s¢ veri motivado por ¢l desco de superacion.,

L.as pulsioncs primarias y sccundarias se encuentran implicitas en el comportamiento conscicnte
del hombre y comienzan a funcionar automiiticamente de acuerdo con sus cxperichcias y con sus
nccesidades. Cuando se logra obtencer cicrto éxito profesional, las expectativas de crecimiento se
modifican y ¢l individuo desea crecer an mas y saber mas de aquello que le ¢s agradable y Ic ha
redituado reconocimicento; las personas s¢ comportan cn determinada forma porque cllo lcs
producird una recompensa y csa cs la motivacion

Teoria de Abraham Maslow. Jerarquia de las Necesidades (1943).

Otro tedrico fue Abraham Maslow (1943), psicélogo, quien desarrollé lo que lamé “jerarquia
de las necesidades”. Clasificéd cinco niveles de necesidades que van de las concrctas a las
intangibles.

Estas son: fisioldgicas, de scguridad, sociales, de ego y de autorrcalizacién; scilalé que estas
necesidades forman una jerarquia que particularmente sc activa cuando la necesidad del nivel
inferior se encuentra plenamente satisfecha.



20

idades de Ia siguicnte mancra:

veles de neces

Maslow describe los cinco

idades fisiologi Son las nccesidades biisicas de sobrevivencia, es ¢l nivel mas
idades mis apr i cs y primordiales que todo ser

1.Las 1
bajo de la jerarquia y se teficre a lus
humano ticne, como la necesidad de alimentos, bebidas, abrigo, descanso y techo.

2.Las necesidades de seguridad: Comprende ¢l segundo nivel de 1a jerarquia, ¢l cual se
manificsta cuando todas las necesidades del nivel mis bajo ya no representan una inquictud. Las
necesidades de este nivel son las de proicccion contra el peligro o privacién y scguridad.

3.Las nccesidades sociales (amor y pertencencia): Tercer nivel de la jerarquia que se activa
cuando las necesidades fisioldgicas y de scguridad ya no motivan la conducta porque han sido
sufragadas. Ahora, nucvas idades se pr an y activan la conducta, por cjemplo, las
nccesidades de afiliacion, de dar y recibir afecto, o de amistad.

4.Las necesidades del ego: Cuarto nivel de la jerarquia, muy importante por su naturaleza que sc¢
divide en dos:

a) Las necesidades vinculadas con la autoestima, como necesidad de confianza en los demis y Ia
autoconfianza, de conocimicnto, de logro ¢ independencia.

b) Las nccesidades relacionadus con la imidgen de 1a persona frente a los demds como son: las
necesidades de aprecio, reconocimicnto, status y de respeto por parte de los demas.

Este nivel os un tanto cuanto especial porque eh comparacion con los tres primeros niveles pocas
veees quedan satisfechas las necesidades de este tipo, por clio el constante desco de mayor logro,
reconocimicnto y respeto. Sin embargo, también entra en funcién cste nivel una vez quc las tres
primeras necesidades han quedado resucltas.

S. Necesidades de autorrealizacion: 5% nivel a deseribir y el mas alto en la jerarquia. La
necesidad de autorrcalizacion es, en otras palabras, la necesidad que tenemos de convertirmnos en
la persona qquc creemos o nos gustaria llegar a ser.

Esta catcgoria como la anterior también queda resuclta en pocas ocasiones ya quc conforme sube
€l nivel, Ia jerarquia cs menos tangiblc.
Todos los niveles de la jerarquia se itran co ! ¢s decir, mientras que buscamos
obtener un buen salario, también nos precocupa lograr una estabilidad laboral, convivir con
nucstros compaieros de trabajo, ser admirados y disfrutar del trabajo que se realiza, por lo cual ¢l
individuo también se dcberia preocupar por descansar razonablemente. Sin embargo, conforme
avanzamos cn la scrie de necesidades, estas se vuclven cada vez mas dificiles de satisfacer, por
cjemplo, el 85 % de lus personas cn promedio sc cncuentran  satisfechas en términos de
necesidades fisiolégicas, ¢l 70 %6 en términos de necesidades de scguridad, el 50 % en ténninos
de necesidades sociales, ¢l 40 %% cn términos de necesidades del ego -pero sélo ¢l 10 % cstan
satisfechas en términos de necesidades de autorrealizacion.
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Factorces motivadores-higiénicos.

Frederick Herzberg (1959), como psicélogo industrial, desarrollé su teoria en la decada de los
afios 50's y cncontré que ciertos factores laborales como la insatisfaccion del individuo
provocaban un desempefio muy pobre cuando la persona sentia estar mds abajo de cierto nivel.

No obstante, estos mismos factores no incrementan el desempefio laboral una vez que se alcanza
el nivel 6ptimo. Llamé a estos factores mantencdores o higiénicos porque manticnen determinado
nivel de productividad. El salario. la scguridad ¢n ¢l trabajo, las politicas de la organizacion y la
administracién se clasifican como sustentadores.

[y
Una vez que estos factores alcanzan un nivel éptimo, la simple provision de éstos no dard lugar a
un aumento en la productividad. Herzberg también identificd varias fuentes de satisfaccion en el
trabajo que {lamoé motivadores. Estos incluyen cl logro. ¢l reconocimiento, ¢l trabajo en si, la
responsabilidad y ¢l avance,
Los motivadores hacen que las personas trabuajen ardt Los mue dores o higiéni
simplemente mantienen un comportamicento. Frederick Herzberg hace una divisién de 1a jerarquia
de Maslow teniendo como resultado dos niveles, uno de necesidades inferiores que engloba los
aspectos fisiologicos, de seguridad y ¢l social; y el scgundo nivel catalogado como superior que
incluye al cgo y a la autorrealizacion,

Herzberpg se centra en el nivel superior para proporcionar una adcecuada motivacion,
argumentando que al proporcionar mejor sucldo y condiciones de trabajo no se podra lograr el
grado de motivacion descado debido a que las necesidades inferiores sc satisfacen mas facilmente
y en ¢l momento en que la persona tiene un buen sucido, la inica forma de mantencrlo motivado
es dandole mas dincero.

La mecjor forma de motivar al servidor es diseiando su pucsto en forma congruente para provocar
una sensacién de logro al realizarlo.

Sc sabce que las necesidades de nivel superior pocas veces se satisfacen y por esta razén el
individuo permanccera motivado a seguir intentando alcanzar mayor logro y reconocimiento. Sc
pucde considerar a las necesidades de nivel superior como insaciables, y de acuerdo con Ia
naturaleza humana como un alimento psicolégico para la persona.

Herzberg diferencia dos tipos de factores, de higicne y motivadores; seilala que los factores de
higiene se vinculan a la solucién de las necesidades de bajo nivel, por cjemplo, mejores
condiciones de trabajo y salario, sin embuargo, si estos factores no se proporcionan en un justo
medio, el individuo no podri experimentar planitud cn su trabajo.

Es decir, ¢en la medida que se incrementen los factores higiénicos serd menos congruente la
estratcgia de motivacién porque se sabe que las necesidades inferiores se solucionan rapidamente.
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entonces si sc aumenta ¢l salario, el individuo cstara motivado de forma momentianca y fugaz, en
consceuencia habra que dar un mayor sueldo de manera continua para motivar nuevamente a la
persona y proporcionarle mds de lo mismo. -

Por otro lado, se tiene a los factores motivadores que satisfucen las necesidades superiores,
cuales muy dificilmente se solventan y es Ia razén por la que Flerzberg centra su atencién en las
oportunidades de logro, reconocimiento, y responsabilidad para inducir una constante niotivacién
en el individuo al fomentar la autoestima. Es primordial que el puesto implique en su desempeiio
cicrto reto y compromiso para que {a persona sienta que alcanza una meta y que haya logrado algo

mds en su trabajo.

Herzberg plantea una estrategia para integrar los factores motivadores al puesto, hacerlo
interesante y dotarlo de retos; dicha estrategia la denomina enriquecimicento del puesto que tiene
como objetivo confiar mis en la persona al concederle autonomia con respecto a ciertas funciones

como la plancacidn ¢ inspeccion.

motivacion

MecClelland y su teoria de
Necesidad de logro, poder y afiliacion (1961-1970)

Segin la naturaleza del ser humano, el individuo siempre csti necesitando algo, sobre todo, aclara
David McClelland de la motivacion del logro, del poder y la afiliacién.

a mas hacia situaciones de

1. Cuando la necesidud de logro ¢s imperiosa la persona se inc
riesgo controlado cn las que los resultados y contribuciones deben ser tangibles, tanto que se¢
espera una retroalimentacion inmediata y clara de acuerdo al desempeiio.

El reto es la situacién clave que motiva a ¢ste tipo de personas.

2. La nceesidad de poder es caracteristica de los individuos que buscan oportunidades para asumir
el control de la situacién para influir ¢n las demds personas. Hacen lo posible para externar sus
sugercneias y sus opiniones asi como por convencer a las demads personas.

3. Aquellas personas con nccesidad de afiliacion desean entablar buenas relaciones de amistad.
estrechar los vinculos y recibir afecto de los demds. Todos los individuos sienten estas
nccesidades pero en diferente grado, unos tendrin mas necesidud de logro pero menos afiliacién,

o mas afiliacién y menos poder.

De acuerdo a las situaciones experimentadas, ¢l hombre estara motivado a repetir las acciones o
comportamientos que lo conduzcan a aproximarse a las circunstancias con que experimenté una
sensacion placentera o evitar las que le causaron insatisfaccion y dolor. De aqui se desprende la
ascveracion de que ¢l caricter de fa teoria de McClelland es hedonista porque propone que el
comportamicento de Ia persona debe estar enfocado hacia la evasion del dolor y la bisqueda del

placer.
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Es cierto que todas las pcrsonas prcsen(nn la ncccsndud de Icgro podcr y nflmcnfm, pero en
diferente medida. es decir, ¢l grado en que sc consmuycn como un. factcr mouvucwnal cs variable
de una persona a otra.

Sadial Gellerman y la motivacion (1968).
Sanl Gellerman (1968), es autor de la teoria de que toda pcrsonxi estd muy motivada a ser la clase

de persona que picnsa que debe ser. Todo individuo tiene un concepto de quién es, qué merece y
como sc le debe tratar.

Gellerman expone ¢n su teoria que todos, sin pcién la idad del dinero, de un
cierto nivel socio-ccondémico, del rcspelo por parlc de los dcmns y de logro, clementos que
siempre se buscan satisfacer no por si mismos sino que son utilizados Ya sea para encontrar o
reafirmar ¢l tipo de persona que se es 0 que gustaria scr. X
La finalidad es hacer que ¢l concepto que se tiene de si mismos sea tangible y lo mis rcal posible.
Se desea vivir de acucrdo a como se ha decidido pensar que se merece, ser tratados conforme al
respeto que se¢ quicre inspirar y recibir una recompensa congrucnte con la estima de las propias
capacidades.

El individuo se¢ encuentra en una constante bisqueda de la persona que se quiere ser al grado de
convertir 10s conceptos sobre si mismos en realidades objetivas.

Esta cs una motivacién tan fuerte en las personas que ©s capaz de generar el comportamicnto
especifico para satisfacer esa necesidad, desde ser considerados y tratados como individuos
valiosos hasta transformar a las personas que de verdad son capaces de ser.

Escuclas de la motivacién mis destacadas
El taylorismo (1969)

Se puede consideritr a esta secucla como pionera ¢n la investigacion y estudio completo acerca
del trabajo humano en una orpga zacidn y la problemitica que cllo tiene implicito. W.F. Taylor
(1969), cred la escuela de la Scientific Management que ha hecho importantes aportaciones en
occidente en cuanto al desarrollo empresarial.

E! objetive del “taylorismo™ es resaltar y hacer que se tome conciencia acerca de la gran
dilapidaciéon de ticmpo y recursos de todo tipo ¢n que se puede incurrir lo cual genera
ineficiencia. debido al proceder cotidiano e inconciente. Taylor enfoca su vision en Ia eficiencia y
en consecuencia. en lograr, mantener y fomentar la productividad.

Presenta a la persona como un clemento mias en ¢l proceso de produccién y piensa que a ese
individuo se le pucde conducir y controlar a conveniencia para alcanzar la aficiencia; por otro
lado, explica que Lt ineficiencia es producto del individuo. particularmente se su comportamiento.



Finalmente, por lo anterior, para fincs de andlisis, Taylor toma en cuenta Gnicamente los fuctores
dcl comportamicnto humano que podrian influir en la eficiencia.

Las hipétesis centrales de Ia Tecoria de Taylor son las siguicntes:

1. El individuo se rige por la ley del minimo esfucrzo. Segtin Taylor, el individuo cs perczoso por
naturaleza y siguicndo su instinto buscari trabajar lo nienos posible a un ritmo muy lento
(holgazancria innata), siendo ésta la principal fuente de ineficiencia. .

ni de reflexién, no usa su mente para pensar y

2. El individuo no ticne capacidad de r
de ahi parten las ideas crréneas que tiene respecto al trabajo.

3. El individuo no posce ni deseca poscer iniciativa propia

4. Al individuo le disgusta el trabajo en grupo y evita cn lo posible 1a cooperacion, siendo lo mas
importante el trbajo individual.

5. Ultima Hiy is: Taylor idera al individuo como un "Hombre Econdmico” al cual sélo s
ic puede motivar y controlar en cuanto a su comportamicnto por medio de una remuncracion de

tipo y cantidad.

Para Taylor, lo anterior es posible, es dccir, dar al individuo lo que desca, un salario maximo a
cambio de una tarca bicn realizada en tiempo y cantidad, éste serd ¢l finico factor motivacional
considcrado scriamente por la persona, de tal manera que serd necesario recurrir particularmentc a

su ambicién.

nas (1932)

La escuela de las relaciones hu

Elton Mayo (1932), inicia esta corriente con sus investigaciones, teniendo como idea central que
Ia productividad cstit directamente relacionada con la actitud de los trbajadores hacia su labor. Sc
sabe que cn la productividad influyen otros clementos de diferente indole, pero es relevante la
motivacién o la falta de clla en el individuo, por lo tanto, la satisfaccién contribuird a un mayor

esfucrzo cn la labor y tambicn fomentara ¢l comportamicnto deseado y marcado por la

arganizacion.

PRODUCTIVIDAD

SATISFACCION e MOTIVACION:

El esquema es sencillo: A mayor satisfaceion, ¢l servidor estara lo suficientemente motivado y
dispuecsto a conseguir un clevado nivel de productividad. Por lo anterior, podemos saber que la
nicta de esta escucla se centra en la cficiencia. Elton Mayo sciiala las siguientes cstrategias para
fomentar y mejorar la satisfaccion, motivacion y productividad.
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1. Aumentar la comunicacion

- .

Para disminuir la insatisfaccién del trabajad, es indispensable 1cr una co;
constantc y permanente con ¢él, y a4 su vez, éste con sus campaileros; se debe proporcionar
informacidén actual y clara de la organizacién para la cual trabaja, tal vez su origen, qué actividad
realiza y su dimensidn, en otras palabras que cl individuo conozca a la aorganizacién desde

adentro con la finalidad de que cxista integracidon y cohesion.

Para Elton Mayo lo primordial es evitar cn lo posible los problemas al interior de la organizacion,
en su mayoria gencrados por insatisfuccién por falta de comunicacidn, asi que para mejoraria
propone la creacidon de follctos o tripticos, conferencias y programas acerca de la ética, buzén de
opiniones, rcuniones y ¢ncuestas a todos las niveles, clc.

2. Ofrecer mads autonomia al trabajador.

En otras palabras, cs darle niis opcién de participacién en la toma de decisiones para fomentar cn
¢l trabajador cl interés y la gratitud hacia su labor y la organizacion. La escuela de Ias relaciones
humanas sc centra cn la necesidad de afiliacién, porque bajo condiciones de participaciéon y
cicrto grado de autonomin, ¢l individuo sc sentird respetado y a la vez formara parte de un grupo

importante,

La finalidad dc csta estrategia cs proporcinar al trabajadorconfianza en si mismo, cn sus
compeiicros y en su organizacion, catcrarlo totalmente sobre la organizacion, sus politicas y
procedimicntos, asi como de la manera cn que ¢l contribuye con su tarca al logro de determinadas

meclas.
Teorias X y Y de McGregor (1964).

Muy influcaciado por NMaslow ¥ su jerarquia de las necesidades, Douglas McGregor (19643)
aplicé esta escala a la estructura de la organizacién. En general, on la mayoria de las teorias
administrativas del personal, hay sefialamientos acerca de la motivacion que hablan de que el
hombre por naturaleza siempre esta insatisfecho asi que ira en busca de la solucion de esa
necesidad y que al momento de alcanzarla entonces otra necesidad vendra a tomar su lugar.

McGregor propone la siguiente escalu de necesidades:

a) necesidades organicas

b) necesidades de scguridad

¢) necesidades sociales

d) necesidades del yo, rclacionadas con el autoconcepto -respeto y confianza en si mismo,
prestigio y competencia.

Durante la década dc los sesenta, McGregor planted dos teorias opucstas a las que llamd teorias
XyY.
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La teoria * seilala que los seres humanos son perczosos y cvitan cl trabajo. Necesitan ser
dirigidos y ser motivados por temor:a scr castigados, Ademas, esta tcorin proponc que cl
trabajador promcdno evita la rcsponsablhdad y dcsca la scgundad laboral sobre todo lo demis.

La teoria "X" busca controlnr cl c mponamncnlo dc los trabajadores tratindolos de la siguicnte

mancra:
1. considera quc son’ pcrczo oS y quc cs!an nnsxosos por cvitar el trabajo sicmpre que les cs

posible.

2. Necesitan del control y Ia direccién para tener un buen desecmpeito.

3. Parcce que ticnen pocas ambiciones.

4. Evitan la responsabilidad en lo posible.
n. Esta tcoria

La teoria Y™ cstablece que la gente utiliza tanto ¢l autocontrol como la autodirecc
sugicre que cl individuo promedio aprende no sélo a aceptar la responsabilidad. sino a buscarta.

Por otra parte, la teoria "Y' sc caracteriza por la integracion. Dec acuerdo con McGregor, la
integracion comprende cstablecer las condiciones tales que los micmbros de la organizacion
pucdan lograr mejor sus objctivos dirigiendo sus csfuerzos hacia el éxito de la organizacion. A

los trabajadorcs se fes trata de acucerdo a sus actitudes quc son:

1. Disfrutar con cl esfuerzo fisico y mental

2. Conducirse personalmente hacia los objetivos para alcanzarlos
Relacionar ¢l logro con deteninadas recompensas

4. Usar un alto grado de inmaginacién y creatividad.

En si, las Teorias pucden constituir una referencia para encontrar otras formas de incrementar cf
desempeito, la ética y la productividad de los servidores. Sin embargo, debe quedar claro que lo
que se necesita son resultados reales, y por lo tanto, se requicre mas que una teoria. Actualmente,
los plantcamicentos deben ser practicos dia con dia para lograr motivar al servidor y hacer que la
organizacién camine correctamente.

Se busca la forma de motivar sin incrementar los costos de operacion, lo cual e¢s un verdadero reto
¥y por lo cual hoy cn dia las organizaciones usan muais incentivos no monetarios, y aunque sean de
este tipo, de todas formas costarin dinero, pero a la larga los servidores no motivados costaran

mucho mis.
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I1L.4. ;Por qué es necesaria la motivacién?

ani de oviles,

“Ray Brown, hablando con su hijo sobre su trabajo como
afirmaba: -Claro, nunca seré rico, seguire llegando a casa sucio y cansado después del
bre ticne que disfrutar lo que hace y yo me siento muy orgulloso al

trabajo, pero cl |
cscuchar un motor que he afinado bien.

Holly Harris, empleada en la linea de producciéon de un fabricante en pequeiio de utel
pensaba en el altimo dia de pago: -Si no fucra por cste chcque, ajustaria cuantas y
renunciaria; ¢l trabajo cs tan aburrido que Ia anica forma de conservar cordura, es cantar

todo cl dia”. (Aldag, Ramén, 1989, p.19)

En el primer caso, se¢ ve a un hombre que afortunadamente trabaja plenamente motivado por su
labor y quc realmente disfruta lo que hace, siendo su recompensa: 1° su salario y 2° ¢l hecho de
haber trabajado correctamente.

El hombre dcl gjcmplo esta situado en la actividad indicada y sus necesidadces basicas tienen alias
probabilidades de scr solucionadas conformie vayan surgicndo. Scria fabuloso quc todos los
scrvidores publicos sin importar su actividad, estuvicran en las mismas circunstancias, pcro
generalmente no es asi. Por Gltimo, seria también atil preguntarse acerca de los posibles
resultados si a estc hombre, que explica cuan orgulloso sc siente de escuchar un motor que ha
afinado bicn, sc le proporcionaran otro tipo de estimulos.

En ¢l segundo cjemplo, s¢ ve la recurrente situacion bajo la que se encuentran muchos scrvidores
publicos desgrs mente icndo como unico incentive lo que implica un cheque. Los
factores que influyen cn csta situaciéon pucden ser varios comeo: I® que ¢l trabajo no sea cl
indicado para la persona, 2* quc cl trabajo no esté correctamente disciiado y 3* que la persona
busquec satisfacer sus necesidades de la mancra que le sea posible y mas facil.

Se ve claramente que ¢! hecho de pereibir un salario no es razén suficiente para cstar
poderosamente motivado y por otro lado, desde lucgo quc si a un scrvidor publico no sc le paga
lo suficicnte ningun reconocimiento no monctario resolveri el problema,

Todos realizan una labor por una ruzén espccifica y a la vez se trabaja por diversos motivos,
nunca serd igual el de un individuo a otro, por lo anterior se sabe que la motivacidon cs necesaria.
Sc¢ deben comprender y cncontrar los descos y nccesidades que mueven a las personas a
desempefiar un trabajo y qué esperan satisfacer a traveés de ¢l

Aprovechar esta informacién scria de gran utilidad para la organizacién ya que contribuiria a
mcjorar cl diseio del trubajo, el nivel y la forma de motivacién para el servidor pablico.

La motivacién e¢s un motor, c¢s ambicién, es un comportamiento que no prescntan muchos
servidores pablicos. La ausencia de ésta se relaciona de forma directa con los incentivos y el trato
que las organizacioncs ofrecen a sus servidores pliblicos.
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Es cierto que todas las personas presentan diferencias en cuanto a la calildad y Ia cantidad de sus
necesidades, aspiraciones y ambiciones variando también los factores que la pueden motivar ¢
impulsar a hacer bien su trabajo. Es indudable que la mayoria dc los scrvidores puablicos
encuentran una especie de vacio, por pequeiio que éste sea, entre lo que desean y esperan de su

trabajo y lo que realmente obtienen en Ia realidad.

Para un servidor publico ¢s totalmente desalentador no encontrar ¢n la prictica cotidiana de su
labor un verdadero gusto por desempeiiarse y utilizar al maximo sus capacidades. Es por cllo que
para una organizacion debe ser importante invertir y cuidar de la motivacién de sus servidores
publicos pucsto que no solamente sc desperdician recursos financieros, tecnoldgicos o materiales,
sino también habilidades humanas.

Sec sabe que una organizacién es cn principio eficiente gracias a su personal. sin embargo, es
necesario recordar que ¢l hombre debe sentir respeto por ¢l hombre y la organizacion por él
también. He aqui la clave por la que ¢s necesaria la motivacion, porque queremos hombres
felices, contentos y gustosos por hacer su trabajo cotidianamentc.

Ei trabajo diario es una rutina. pero se olvida que ¢l trabajo ¢s 1o que da forma ¥ engrandece al
hombre.

Un trobajo puecde desarrollarse de muchas maneras pucsto que existen infinidad de tipos de
labores y cada persona debe encaminar sus habilidades en dircecion de aquella labor que e es

mds afin.
Quizad deberinmos preguntarnos gqué haria el hombre si no desempeiiara un trabajo v atn mas
importante si no existicra algo que lo impulsara y motivara a realizarlo, y adt.rn.ls a mantcner un

esfuerzo en cllo. El hombre no solo debe tener salud (i tul, otro
factor por ¢! que una organizacion debe considerar a la motivacién como necesaria.

1L.5. Acotamie¢ntos de ln motivacion por razones de Estado

Desafortunadamente existen y siempre los habrd, interéses de naturaleza econdmica y politica que
boicoteen cualquicer intento por mejorar o cambiar ¢l drden establecido; por tradicion vy
conveniencia de unos pocos se han mantenido inmovilizadas las ideas y propuestas que en cierto
momento pucden causar grave ruptura o inestabilidad con sus interésces.

Mientras otras naciones con un panorama prospectivo visualizan el mafana para ¢l proximo siglo

y desarrollan estrategias, planean ciudades, sistemas cducativos y empresariales a fin de dar forma
a su futuro, en cambio en el Pais sc continta en consultas populares v en rituales demagogicos

para intentar resolver problemas del pasado.
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Sec implementan acciones de forma o apariencia pero no dc fondo y la clave para no avanzar,
primero individualmente y después en conjunto, es mantencr en cl interior de cada persona la
misma actitud pasiva. La motivacién pucde scr cop(ada porquc impulsa la razén y la emocién que
conduccn a la accidén, a adoptar conductas por conviccion y no por obligacion. La obligacién cs

por una cir 1cia externa, el Estado, la iglesia, la familia o 1a sociedad; en cambio
1a rcsponsabnhdad es una respucsta interna que lleva la busqueda de los motivos necesarios que
impulsen a la plena realizacion. Acotar a la motivacion significa que no ¢s posible accién alguna.

Los acotamicntos de la motivacién por razonecs de Estado comicnzan por disminuir la
comunicacidn,es decir, restringir el flujo de informuaciéon. Al interior de la administracién
publica, sc ticne presente que quicn posce la informacién ticne el poder; afirmacion veraz
que no permite dar a conocer salvo lo neccsario sabre las mctas, planes y politicas de las
instituciones gubernamentales.

De lIa mano va con esta primcra razon la induccién dcl trabajo, las actividades y acciones en una
direccién determinada para favorecer una causa a través del liderazgo; por lo tanto, solamentc
podrin llegar y tener acceso a aquellos pucstos superiores los scrvidores ptiblicos que sirvan a
csos fines y que concuerden con las politicas a seguir. De esta forma, aqui también Ia metivacién
a través de la promocidén cn base a los méritos v a los aflos de servicio, incluyendo al servicio
civil de carrera, quedan nulificados por razones de Estado.

La participacién que es otra forma de motivacion propucsta cn esic trabajo, se restringe por
razones de Estado ya que seria como otorgar autonomia cen cicrtas funciones. acceso a la
informacioén y permitir una estructura menos rigida; se debe evitar la fuga de informacion exacta
y precisa que finalmente servird para la toma de decisiones en manos de unos cuantos.

Al poner en prictica una propuesta de motivacion para los servidores publicos como ia que s¢
plantea cn este trabajo, puede que por razones de Estado no sca viable, mas ésto no cs definitivo.
Econdmicamente, ¢s decir, por medidas de racionalidad del gasto pitblico puede argumentarse
que implicaria gasto excesivo, primero cn cstudios de factibilidad, segundo en implementacion y
adecuacion y en tercer lugar en cuanto a su puesta en operaciéon y mantenimicnto.

Dc manera gencral, cstos son los acotamicntos de la tmolivacion por razones de Estado que mas
afectarian a la propuesta realizada, sin embargo, mas adelante se expondrin las razones por las
que si seria conveniente su puesta en marcha,



Capituto 111

Ofrecer al scrvidor pablico lo que necesita.

n a los servidores priblicos.

111.1. Algunos factores importantes que moti

Frecucniemente sucede quc los servidores pubhcos cn los mvclcs opcmuvos soslayan sus
an a su ot ién, sino que también se

obligacioncs laborales con lo cual no solamernte «
perjudican cllos mismos.

Lo anterior tiene varias explicaciones, una dc clias podria ser la falta de motivacién o en otras
palabras la pérdida gradual del interés por cl trabajo causada porque se carece de un servicio civil
de carrcra. de remuneraciones apropiadas, dc un trabajo significativo, cntre otros; la implicacion
mas grave de esto es que el servidor pablico ya no se preocupa por mantener un vinculo personal
quc lo comprometa con su organizacién, lucgo entonces, abandona mentalmente su trabajo.

Se podria pensar que la duracién del personal cn una orgunizacion es un claro indicador de un
ambientc de (rabajo satisfactorio, sin embargo, no nccesariamente cs asi porquc pucden cxistir
también otras razones por las cuales permanccer ecn una organizacion; en las de cariacter publico
aunque ¢l ambicnte no sea totalmente agradable, la persona termina adaptindosc al modo y a la
forma de trabajo tan sélo por cubrir una necesidad econémica.

Por otro lado, dentro de los organismos publicos los encargados del personal en ocasiones no sc
dan cuenta dc las dificultades implicitas en una fucrza laboral desmotivada y cnajenada.
Indudablcmicnte, si los servidores picrden interés en su trabajo sc estari sofocando la creatividad
v el espiritu innovador, lo que estropeara a lu organizacion y a cllos mismos. Algunos scrvidores
pablicos picnsan que su familia y sus pasatiempos lcs satisfiacen plenamente y altn mas que sus
trabajos, pero sélo en apariencia porque la insatisfaccion laboral repercute en distintas drecas de su

vida, principalmente en ¢l hogar.

Lo ideal seria ver a un servidor inmerso cn ¢l sentido del deber, en ¢l dominio de su emplco por
medio del esmcero, sin embargo al parccer sucede lo contrario, es decir, existe un alejamiento
emocional de la vida laboral cotidiana. Las condiciones bajo las cuales desea trabajar una
persona han cvolucionado a partir de Ia idea de que ¢} trabajo es valioso por si mismo, sin mas ni
mads y que debe implicar penoso esfucrzo, hasta el enfoque opucsto de la ética laboral que marca

que ¢l trabajo debe ser siempre agradable,

Se ticne un problema al ver que los scrvidores publicos esperan mas de lo que su trabajo les
puede dar, no solamentc hablando del sucldo, sino de una realizacidon profesional plena; dia a dia
hay que hacer frente a una realidad que no logra satisfacer las expectativas. Scria erréneo pensar
que la totalidad de la falta de entusiasmo en el trabajo proviene del servidor piablico, sin embargo,
una fuerte causa de ello es que las estructuras organizacionales ya no responden adecuadamente a

la naturaleza actual del trabajo y del servidor publico.



31

Centrandose en cl servidor piiblico y ¢n los clementos qué lo motivan, para trabajar s¢c ve que
ninguno cs igual a otro, por lo tanto los factores motivacionales tendrin distinto peso y esta cs la

razén por la que se necesita averiguar ;qué tipo de motivadores se deben poner cn prictica para
los servidores piiblicos han aumentado

cada servidor puablico? Las neccesidades de
con el yscj r ir en cuatro puntos principales:

cnor

1.Anhcla un trabajo significativo
2.Las acuvidadcs recreativas son importantes para él
3.Elr to y Ia rctroali i6n son cl combustible de cada dia
4.Lar Js por su
Ahora bien, varios son los factores que intervicnen para rccompensar a un servidor pablico, la
contraccién del mercado laboral o la falta de recursos y mecanismos para itmpulsarle, cstos cntre
otros que pucden oponerse por cjemplo, a una promocion justa, lo cual tracria con el tiempo
improductividad o pérdida dc interés cn ¢l trabajo. Bajo este tipo de
racién debe hacer uso de toda su capacidad crcativa para idcar

z0 debe ser inmediata

insatisfaccién,

cire cia 12 ad
estrategias de motivacion de caricter no monetario, sin embargo, lo primicero que hay que hacer es

descubrir aqucello quc estimulara a la persona.
En ocasioncs, sc pucde suponer lo que los servidores ptiblicos nccesitan, basiandosc en las propias
expectativas y este es un crror en ¢l que frecuentemente cacn las organizaciones al ereer que
proporcionan bienestar al servidor ptblico en la calidad, cantidad y forma requcridas por él. Para
hacerlo correctamente se debe proponer satisfacer una necesidad, es decir, dar a la gente lo que le

falta o necesita,
Es recomendable que para la pereepeion de los servidores de su realidad y de lo que deseian en el
cntorno laboral se conteste la siguiente prucba:

“Esta prucha sc calificadel 1 a2l 10 anotando que ¢l 10 ¢s lo que menos sc desea.
A cada empleado sc le solicitars contestar cada reactivo en orden de importancia desde su

propio punto de vista.
Calificacién del Calificacién del Jefe

Prucba de Motivacién
Scrvidor Inmediato superior

Ayuda con problcmas personales
Trabajo interesante
Salarios clevados
Seguridad en ci trabajo
Dlsclplm:l con tacto

i o del
Sentimi de per
Bucnas condiciones de lrnb o
Pr idnen la or
Capacitacién adecuada

!
.
1
1
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esta prucba se recomienda escriba el jefe inmediato superior Ia
calificacién quc ¢l ticne dr.‘l cmplcado. Esto sc hncc con ¢l de que exista coherencia cn los
i de los leados™, (Gr i Lins

i d
r Ias moti ¥

objetivos de la or;
1991, p.37.

Ahora bicn, cs necesario saber qué s aquello que tiene un cfecto motivante en ¢l servidor publico
y ¢ésto se pucde lograr por medio del conocimicnto de sus nceesidades apremiantes; si existe una
forma infalible para descubrirlo, pero la mis sencilla es preguntando. Como la prucba mostrada

anterionmente.
1. Prcgunte a cada servidor qué es Jo que mas aprccia de su trabajo y lo que menos Ic agrada de
izan en su tiecmpo

[8
2. Puedc scr de utilidad tener informacién acerca de lo que los servidores reu

libre, ya sca ¢cn el trabajo o en su casa.
3. Los antecedentes del servidor respecto a su desempeiio son importantes, asi sc pucde averiguar

u qué actividades se enfrenta con apatia y a cuales ha respondido favorablemente.

Siendo ¢l clemento humano lo mis sobresaliente cn una organizacién no sc debe someter a los
i e para sus necesidades y si

incentivos que no estan diseiludos especifi
a sus necesidades particulares.

servidores ptiblicos a
por ¢! contrario sc pucden adccuar los incentivos
Sc quicre que la motivacion al servidor piiblico no sc suslenle cn la parte ccondmica, seria
sumamente importantc demostrar interés por ¢l jcomo?, hablando con ¢l, obscrvindolo y
conociendo sus inquictudes fuera del trabajo.

Dick Berry, profesor asociado de gerencia y administracion del programa de gerencia de
Institute, desarroflé un instrumente de estudio Hamado

mercad. in del Ma

Motiquiz I, quc conticne 45 afirmaciones que describen diferentes situaciones. Cada

n del Motiquiz IH] representa uno de los cmco niveles de Ia Jcrnrqum de las
fiquen aqucllas afir quec

. (Greassing, Lin,

afirm
Neccesidades de Maslow. Se pide a los servidores que i
describan las condiciones que harian quc realizaran nicjor su trabajo..."”

1991, p.33).
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Existen muchas prucbas para medir ia motivacién pcro una de las mas usadas por el Mangement
Institute esta basada en la Teoria de Maslow, quc establece los S niveles de las necesidades.

MOTIQUIZ TEST

Para realizar cl ejercicio lea las siguicntes afirmacioncs. Scitale aquellas que scan las mas
importantes para motivarfo a realizar mejor su trabajo. Sel las 10 afir 1 mis
importantes. Después de hacer su cleccién, consulte Ia guia de calificaciones at final.

1.- Scguridad del trabajo por acuerdos contractuales de antiglicdad o emplco.
2.- Que s¢ me tenga confianza cn que haré mi tarca en la forma correcta

3.-  Partici; i6n en conv i de grupo de trabajo

4.-  Contar con un lugar adccuado que ofrczea proteccion de los elementos
5.-  Tenecr un emplea que me permita pasar un tiempo con mi faumilia
G.- Tenerla oportunidad de crecimiento personal

7.- Rclacionarme con mis amigos

8.- Que sc mic tome cn cucnta para una oportunidad de ascenso

9.~  Trabajar con otras personas

10.- Tenecr hijos

11.- Hacer algo significativo con mi vida

12.- Oecupar un puesto que me permita aportar nucvas ideas

13.- Tener un compaiiero que cuide mis intereses

14.- No tener que realizar un trabajo exhaustivo ni trabajo extra en casa
15.- Tener emplco constante

16.- Poder expresar toda mi potencia

17.- Saber que sicmpre tendré un empleo

18.- Tencr periddos de descanso con alimentos disponibles
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19.- Contar con un ambiente de trabajo sano
20.- Que se me proporcione una tarca nucva ¢ interesante
21.- Tener la oportunidad de mejorar pcrscna]mcm::

22.- Contar con prolcccudn contra el daho ﬂsuco

2! Podcr nprcndcr y crecer. en mis Iaborcs

§ Quc sc mc clun para recibir un pn:mlo cxclusxvo

26.~ Conv:vnr con cornpm‘\cros dc lmbajo cn acuvxdadcs soculcs y recreativas

27.- Estur scxualmcnlc s:msfccho

28.- Conmr con una persona responsable que me indique cuando haga un buen trabajo

29.- Formar parte activa cn actividades sociales r con el plco

30.- Saber quc otras personas sicnten respeto por mi y por mi trabajo
31.- Tener aceptacion como micmbro de un grupo de trabajo

32.- Contar con seguros u otras prestaciones que me protgjan

33.- Que olras personas rcconozcan la importancia de mi ocupacién
34.- Enfrentarme a un desafio laboral nucevo y emocionante

35.- Tener suficiente alicnto todos los dias

36.-. No tener que ser responsable por otras personas

37.- Tener comodidad personal en mi ambicente de trabajo

38.- Saber lo quc se espera de mi ecn mis tareas

39.- Contar con la oportunidad de expresarme por complcto y en forma creativa
40.- Tencr buen aire para respirar

41.- Trabajar con personas con quicnes me agrade relacionanme
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42.- Tener un puesto de autoridad
43.- Un ingreso garantizado

44.- La satisfaccién personal de un empico bien realizado

45.- La scguridad de que tendré 1a ropa adecuada que me proteja de los elementos

INSTRUCCIONES DE CALIFICACION PARA ELL MOTIQUIZ

Para determinar los resultados:Las afirmacioncs estan divididas en cinco categorias que pretenden

presentar los cinco niveles en la Jerarquia de las Necesidades de Maslow. El segundo digito en el
nimero de cada afirmacién indica la goria. Estas cat fas son:

1.Psicolégica
2.Scguridad
3.Amor/Pertenencia
4.Autoestima/Ego

5.Autorcalizacién

Con los rcsultados de esta prucba se obticnen las nccesidades motivacionales del servidor,
sugeridas por la cantidad de sclecciones en cada categoria. Por cjemplo, si él o clla tuve un 1, dos
2, un 3, cuatro 4, y dos S, 1os porcentajes serian:

Psicolégica=10%
Seguridad=20%
Amor/Pcrtenencia=10%
Autoestimy/Ego=40%,
Autorcalizacién=20%

(Gensing, Lin; 1991, p.410)
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a definicion de objetivos.

111.2. Importancia de

ados a dar a la organizacion y sus miembros, las dircecciones y
, ¥ sc deben expresar en términos de los r Itad esperados... Los
i ion dcb estar relaci fos y apoyarse mutuamente. De lo
contrario, algunas drcas de la organiy ign g ] [} objetives individuales que,
sungquce cn aparicncia son benéficos pa esa unidad, pueden scr perjudiciales 0 no ir cn
bencficio de los intereses de la organizacion como un todo..."(Byars Lloyd, L., 1984, p. 39)

.. Los objetivos ¢
propésitos de el
objetivos cn toda la or

Una parte importante al interior de una organizacion son los objetivos organizacionales: éstos
constituyen los engrancs Que van a marcar la dirceccion de avance, sin embargo, los objetivos no
s6lo servirin para alcanzar mctas organizacionales 2 nivel macro. sino también para marcar las
lincas de accidn en cada area de la organizacion y con cada servidor puablico, lo cual es primordial
para obtener resultados favorables y congruentes. Pari que una organizacion funcione bien debe
contar con objetivos claros desde ¥ en sus scgmentos mas pequeiios hasta los mis complgjos,
Partiendo de! objetivo universal a largo plazo de la organizacion, se puede ir estableciendo
objectivos miis sencillos a corto plazo para legar finalimente a formular objetivos especificos para

los niveles mas bajos de la organizacion.

Pcro los objetivos no tienen que formularse en su totalidad desde la cima de {a organizacion. ya
que todas las dreas pueden ayudar a establecerlos, de esta forma se comunican a todos los niveles.
Abora bien, 1a csencia de la definicion de los objetivos es explicar claramente al servidor lo que
debe de hacer y qué resultado debe obtener, lo que se espera de cllos y porqué. Los objetivos
especificos dan orden ) un propésito que es ¢l de la organizacion y la finalidad es que ¢l servidor
tenga una vinculacion mas amplia al participar y al conoccrlos plenamente.

Al definir un objetivo este debe ser:

specifico: Debe tener claridad

ar también cn ¢l establecimiento

2l servidor debe par

2.Conccertado:

s deben implicar un reto, pero a la vez ticnen que scr

3.Dificil pcro realizable: Las me
rcalistas.

4.Comprensible: Es decir, Zqué es 1o quc sc espera?

Sc ha hecho mencién de lar idad de que el servidor publico tomen parte en la definiciéon de
los objetivos, simple y sencillumiente porque ¢s otra mancra dc molivarlo y sc espera que su
posicion frente a su trabajo mejore porque ahora sabe que se esfuerza por alnunzar determinados

fines disefiados con sus aporatciones y expericncias. La finalidad de esto es crear el compromiso

en ¢l servidor publico.
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S¢ debe recordar que se esta enfocando en cl aspecto

> de la or i ién publica, dentro
dc 1a cual frccucnlcmcntc no s¢ valora como sc merece al personal, sabiendo que debe estar
pre pr |

y ser

ido de igual manera; es por cllo quc los objetivos del servidor publico
tienen que ser coordinados con los de la organizacion. El servidor pablico tiene que ser visto de

forma integral porque su vida y campo de accidon no solamente se circunscriben o su centro de
trabajo, y esta e¢s la razon por la que los objetivos de tipo personal cstin vinculados a los tipo
profesional.

La coordinacion de estos aspectos redundard en un servidor publico cficiente y gustoso con su
trabajo. Una consideracién final al respecto es que sc debe fomentar un ambiente de trabajo lo

mas transparente posible, es decir, que los objetivos deben ser comunicados sicmpre a los
servidores por todos los medios posibles, pero principal deben ¢

dar cscritos. de tal forma
que al recordarlos sc tengan presentes y se favorezea que se lleven a cabo.

Por dltimo, los scrvidores deben tomar parte en la cvaluacion del desepeflo y hacer de su
conocimicnto si los objetivos sc estin cumpliendo, asi tambié

tn, ellos mismos sermn
retroalimentados respecto a su progreso de manera contintia. Es seguro que para c} servidor
q

publico no hay nada mas fru
contribuye al funci

cer la mancra cn quc su g
de su or izacio

ano de arena

las cualcs son en ocasiones demasiado
complecjas. Al evitar esto, sc esta entrando al terreno del reconocimicnto de los logros del scrvidor
pablico.

HI3. Import ia de iIn i i6

1 capitulo anterior hizo referencia a la necesidad de mantencr constantemente informado aj
servidor respecto a los objetivos especificos mediante una comunicacion abienta y oportuna que a
su vez servird para fomentar un mgcjor ambiente de trabajo. A partir de ello, se esta entrando de
lleno 2 analizar cl papel que juega la comunicacién denwro de una organizacién para un
funcionamiento integral 6ptimo. ponicndo al servidor puablico como clemento central para
lograrlo.

Indudablemente, la comunicacion en una organizacion es vital tanto para ¢l ambicnte de trabajo
como para que todas las actividades scan realizada:

mente. Para entender mejor ¢l valor
que a la comunicacion sc le ha conferido es conveniente adentrarse cn su significado, que  sc

encucntra mas completo en ¢l libro de Byars Lloyd L. (1984) Admi
Humanos:

tracion _de Recursos

... Qué es la comunicacion?, si bicn se ha insistido demasiado cn la importancia de 1a
comunicacién, s¢ ha dicho quc la transmision de la informacion no tiene significado cn si
misma sino que. antcs bien, In 'ldquurc de las personas que participan cn ¢l proceso. Por
tanto, la

T irse como Ia transfercencia de informacion significativa
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para las personas que participan. Esta transferencia pucde hacerse de muchas mancris
desde mensajes cscritos hasta ¢l contacto interpersonal en que centran cn juego  las
cxpresiones facmlcc ¥y los mo mlcnl(n cur]mr.llcc. Los objctives principales de todos los
oS dc i en 1 15 org pabli dceberian incrementar el nivel de
de 1a or Ln .1 definirse en forma m general

como la transmision de comprension...” (Byars Lloyd, L. 1984, p.324)

Basicamente, la accién pura de la comunicacion implica hablar, escuchar, excribir, leer y

comprcndcr. si todos cstos clementos son usados correctamente, pueden convertic a la
ion enun motivaci I eficaz, cs decir, fomentar por medio de la comunicacion

determinadas conductas desceables o una mayor dedicacion hacia los objetivos institucionales.

Para que la comunicacién sea efectiva como incentivo, en principio debe inculcar un sentimicento
de identidad de todos los servidores con su organizacion, informiandoles acerca de los objctivos y
politicas, sobre sus actividades torales; evaluacion y obtencion de resultados, metas y finalmente
sobre los avances y planes de 1a organizacién a futuro. En las instituciones puablicas, es muy ficil
que ¢l servidor publico pierda la perspectiva de su trabajo 0o que sc sicnta muy poco o nada
identificado, ello porque las instituciones publicas estin revestidas de un grado de comptejidad
muy alto en su forma de organizacion, lo cual trac como consecuencia scrvidores puablicos
desmotivados, descuidados y perdidos en la inmensidad de 1a institucion; por eso se menciona lo
significativo para que ¢l servidor publico conozea y entienda la forma en que encaja en la
institucion y la manera en que contribuye a que los engrances de ésta permanczean en movimiento.

Dcebe quedar claro que dentro de la organizacion, ninguna informacion quc sca basica y
mancjable por cl promedio de los servidores, puede considerarse como insignificante, lo cual
scria un error porque no sc contribuiria a proporcionar motivacion a través de la comunicacion.
Otra falla en la comunicacidén es que no se escucha con atencidn, pero si se habla con
desesperacion, por cso los mensajcs son mal interpretado

Dentro de una organizacién mientras mas sc avance y mis se comunique entre ¢l personal, mcjor
se comprenderi; en esencia, la comunicacion sc da entre emisor y receptor, se da y se recibe
|nl'ormacmn. s¢ habla pero también se escucha. En c\l.l parte tambié

n s¢ cree conveniente
los "dicz d ientos para escuchar bien'', tomados del libro “Human Rcelations
at Work" de Davis Kcith, (1962)

1.Dcje hablar: No sec pucde escuchar si sc¢ cstid hablando. Hamlet (Shakespeare), "Da a todo
hombre tu oido, pero a pocos dales tu voz™.

2.Haga quc Ia persona quce habla se sientn comod
que tiene libertad para hablar. Esto a menudo se Hama

Ayude a la persona que habla a sentirse
ambiente permisivo”.

3.Manifiéstele a la persona su interés por escucharla: Muéstrese y actie intercsado. Escuche
con objeto de comprender mas que contestar.
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4.Evite todo lo quc pudicra producir distracciéon: No jucge con un lipiz o mucva papcles.
iAcaso habra mayor silencio si cierra la puerta?

5.Use 1a empatia: Trate de ponerse en ¢l lugar de la persona que habla para que pdeda ver su
punto de vista.

6.Sca paciente: Permita suficiente tiempo. No interrumpa. No se dirija hacia la puerta o se
aparie de 1a persona que habla.
7.Controle su temperamento: La persona enojada percibe significados incorrectos de las
palabras.

8.Use poco el argumento y la critica: Esto pone a la persona que habla a la defensiva.
se cierre como ostra” o se enoje. No discuta; incluso si gana, pierde.

Posiblemente,
9. Haga preguntas: Esto alienta a  Ia persona que habla y se le manifiesta que se le estd
escuchando. Ayuda a ampliar adicionalmente lo que se trata.

10. Dcje de hablar: Este es ¢l primero y el @ltimo mandamiento, puces todos los demits dependen
dc ¢él. No se puede escuchar bien mientras sc habla. **

“Aspectos de la comunicacion organizacional que deben considerarse:

1. Estar siempre atento.
Estc punto es valioso porque se reficre a cuando se¢ pierde Ia importante dimension de la
comunicacién interpersonal, es decir, a fuerza de escuchar todos Jos dias lo mismo relacionado
con ¢l propio trabajo. creemos que ya lo hemos escuchado todo, y también suponemos las
respuestas cotidianas. Por esta razén, puede que en algun momento s¢ pasce por alto alguna

informacion.

2. Semantica.

Se reficre especificamente al significado, no solo al que Jas palabras ticnen sino también a aquel
que diferentes personas pueden conferir a una o varias palabras. Este aspecto cobra nuds
relevancia si se habla de mensajes completos y mds complejos. Las organizaciones ¢ institucioncs
publicas poseen un lenguaje caracteristico y propio, asi que debe usarse un lenguaje comprensible

¥ lo menos rebuscado posible.

3. Ruido.
La informacion s¢ procesa con mayor rapidez que con la que se transmite, razon suficiente para

Ilegar a confundir y desviar la atencidn. Se debe evitar en lo posible distracciones externas e

involuntarias quc roben la concentracion.
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4. Retroalimentacion.

Ya sc dijo que el proceso bisico dce fa comumcncmn ¢s entre un’emisor y'un receptor, alguicn
que proporcione la informacién y otro que la reciba; la retroalimentacién no ¢s’otra cosa‘que el

proceso de ida y vuclta de Ia mformacnén. gracias nl cual se pucdc s.xbcr si ‘el ‘'mensaje se
interpretd con exactitud.

5. Comunicacién no verbal.

El hombre no sélo pucde comunicarse a lrnvés dcl lcngua_u: vcrbnl sino lumb por medio de
manifestaciones no verbales 1} d je corporal, por ¢jemplo:’La postura del
cucrpo, los gestos, la actitud o el tono dc voz. Tomar en cuenta este tipo de actitud ayudard a
captar mcjor un mensaje™. (Brown, D., 1988, p.97).

Finalmente, la comunicacion constituye un buen agente de meotivacion al personal, se le
encamina correctamente para cse {in. Pero cada organizacion, de acuerdo con su complcjidad y
tamaiio deberd establecer los métodos y 1 mas ad d para difundir la informacion y
acrecentar la comunicacion, por cjemplo: la indagacion o comentarios informales, sesioncs de
platica, entrevistas, junias regulares, procedimientos de quejas y sugerencias, reuniones formales,

encuestas, politica de puertas abicrtas. buzones de problemas, estudios de opinion. mlormus
semanarios y revistas internas,

L4, Fmportancia de Ia retroalimentaci

Al hablar de retroalimentacion como un factor que necesita ¢l servidor pablico se reficre
simplemente al reconocimiento, que planteado en forma de pregunta por un servidor publico
serin: ;Como estoy realizando mi trabajo?. Dentro de las instituciones pablicas, 1a inmensa y
compleja mayoria de las actividades se encuentran despersonalizadas v desmotivadas: el
reconocimiento por alcanzar una meta, hacer un bucn trabajo o un esfuerzo extra, rara vez os
contemplado y tomado en cuenta por la organizacion como una necesidad del servidor pablico

El hombre o Ia mujer que laboran en instiluciones publicas no dificren ¢n cuanto a sus
neccesidades respecto a las de los demas empleados privados; dicha afirmacion se apoya en la
tecoria de Abraham Maslow (1943), “Jerarquia de Jas Nece ades®', que se aplica
indistintamente a todos los individuos. Especificamente, €n este punto sobre la retroalimentacion
al servidor pablico, que no es otra que ¢l reconocimiento, s¢ quiere recalcar la cada vez mas
imperiosa necesidad del empleado en general y del servidor pitblico en concreto por sentirse
indispensable, querido ¥ aprecindo. Si se recuerda que el trabajo absorbe la mayor parte del
tiempo diario de un individuo. es razén suficiente para que la autoestima se sustente cada vez mas
cn 1a necesidad de reconocimiento a Ja labor cotidiana.

Abraham Maslow situa éste requerimiento del servidor en las necesidades del cuarto nivel
referentes al Ego, autoestima, confianza en otros y en uno mismo, necesidad de logro,
reconocimiento, aprecio y respeto por los demas.
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Dentro del universo de necesidades del servidor pablico se clasifica ésta como una de las mas
importantes por su naturaleza y por su dificultad para scr satisfecha. Es seguro que el servidor
ptiblico desca un mayor reconocimicento y conocimiento de su trabajo; de tal manera, que pucda
darse cuenta de sus fallas en aquellas areas en donde debe evitar deficiencias.

Es indudablec que dentro de la administracion pablica, como actividad, existen muy bucnos
clementos, pero aun a cstos debe dirscles atencién y reconocimiento con el Gnico fin de que se
desarrollen mds y crezean mas junto con la organizacion.

indcp iH de Ia itud del v imi que g dc variar, este debe tener
tres caracteristicas. Debe ser continuo, sincero y firme; por cste medio se cstarid
contribuyendo al reconocimicnto de los logros de los servidores y a mantener una
motivacion constante cn cllos.

La retroalimentacion s una cuestiéon que no sélo tiene que ver con ¢l reconocimiento y éste a
través de la recompensa, para los servidores notables. sino que también tiecne que ver con los
servidores problematicos o de bajo desempeiio.

Ningun servidor por inconsistente que sea, debe quedar exento de la atencién y el cuidado por
parte de la organizacidn, es decir, la retroalimentacion no sdélo es ¢l reconocimiento sino también
es el impulso para aquellos servidores con un pobre desempeiio, baja sutoestima y escasa o nula
motivacién y que constantemente son oprimidos por la imagen del (racaso.

Dentro de esta perspectiva distinta de la retroalimentacion, seguramente s¢ pucde encontrar
muchos servidores publicos empantanados cn una carrera que no avanza y que estd marcada por
1a pérdida de confianza y de posicion profesional. Ya se dijo que Ia retroalimentacion no cs sélo
para los servidores sobresalientes. sino también para aquellos menos afortunados que les es mas
dificil fabricar sus oportunidades y allanar su camino. Las instituciones ticnen Ia obligacion de
llevar a cabo una reconversion mental en éste tipo de servidores pablicos usando cstrategias de
largo alcance ¢n tiempo y resultados. Por ejemplo, es importanic evitar a toda costa gue la imdagen
del fracaso se arraige en ¢l pensamiento de los servidores y si promover la idea del maximo y del
mejor esfuerzo.

Es nccesario entender que para que una recompensa sea importante se debe pensar en términos de
su magnitud o tamaiio; esta puede ser sencilla pero eficaz en cuanto al ctecto sobre la autocstima
y desempeiio del servidor, por cjemplo, un premio al servidor piblico del mes o la entrega de un
certificado de reconocimiento cn piblico.

Los tipos de recompensas pueden variar en su forma pero todas estdan ecncaminadas a motivar. Al
entregar un reconocimiento, 1a organizacion esta haciendo patente que aprecia, premia y valora el
csfuerzo y las contribuciones de sus servidores pablicos, sin embargo, ya sea que los
reconocimicntos sean otorgados por la organizacién o por los misimos servidores, 1a decision de

entregarlo o negarlo, al correr por cuenta de cllos, es primordial porque sc fomenta también Ia
participacién.
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tILS-Importancia dc la calidad total.

La calidad total, mds que scr una técnica gerencial, es una filosofia de superacion que utiliza los
principios de la superacidn personal. El éxito personal verdadero no radica en la ncumulnmon de
riqueza, sino mas bien en ¢l logro del bi pleno y pern de lap que el
dinero no pucde comprar totalmente. La calidad total es pues una formu de vida descable en la
organizacidén que produce biencstar para todos: servidores puablicos de mandos mcedios y
operatives, y de mancera muy importante para los usuarios de los servicios: sin embargo. Ia
calidad total no puede implementarse a menos de que todo ¢l personal participe activamente en ¢l
proceso de implantacién. Tampoco puede implantarse a 1a fuerza. A todos se les puede obligar a
trabajar, pero dlhcnlnunlk. se les puc.dc obligar a tmbajar bicn. Recuérdese quc actividad no
significa, te, cfi ¥y que la experi in no ') bl d ¢
excelencia.

La calidad debe hacerse entre todos, incluyendo a los dirigentes y delegados sindicales, cuyo
papel en el desarrollo de un programa de calidad serin muy interesante e importante. Uno de los
pilarcs de la filosofia de la calidad total al interior de una organizacion, en este caso de caridcter
publico, consiste en considerar a cada servidor piblico como un usuario del servicio que se
presta. Asi, en una organizacion habri un nimero de servidores publicos-usuarios con mentalidad
orientada a proporcionar ¢l mejor servicio que finalmente serd de alta calidad para ¢! usuario
verdadero, cl usuario exterior,

Para ¢l servidor pablice ia calidad total debe ser ¢) medio para dar cumplimicnto a
noble misién que es proporcion: s rio que satisfaga plenamente
expectativas ¥ necesidades ¥y que ese servicio estd oport te para que
clicaz.

Sc han desarrollado técnicas para implementar la calidad total; una de ellas, que permite la
participacién cabal de los empleados es la utilizacion de los llamados circulos de calidad o
cento. Rodriguez y coautores, en su libro “*Hagalo bien desde cl
ad:

circulos de mejora
principio, nos dicen lo quc ¢s un circulo de ca

s Es un grupo de tres a doce pl tos que participan vol ari ¢ en su desarrollo
personal y en el de la organizacién para la quce trabajan.

» El supervisor formal del grupo actdaa como er.

* Los micmbros rcciben apoyo y asistencia técnica de un facilitador dcebhidamente

capacitado.

e El grupo sc rednc una o dos horas a la semana durante la jornada normai de trabajo.

e Los participantes reciben cntrenamicnto en técnicas para la lucién de probl cn

grupo.
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e Su tarca principal consiste en identificar, L1 ¥y resolver probl relaci fos con
su érca de trabajo.

e Somcten soluciones a la consideracion de los nn‘clcs d cctivos.

® Cuando les es pnslblc, los propios particiy Las soluci

e El circulo cvahia ¢l img de las soluci de los probl " (Rodrigucz y coautores,

1992, p.63).

Esta es la técnica mis comtn y la mads sencilla, existen otras mds claboradas porque son de tipo
matemidtico, pero para fines explicativos y de cjemplificacion considerarémos solamente la
técnica de los circulos de calidad.

n, son dos conceptos

Calidad total en la organizacion y mcjoramicnto continuo en la organizac
relacionados, y conveniente es, para tener mas claridad al respecto hacer referencia a lo que es el
mejoramiento continuo: “Es el proceso mediante ¢l cual se realizan continuamente pequciias

mejoras cn todas | funci s de organi; ion y en el que todo cl personal participa.
Este proceso, ad , s¢ enfoca en ideas de bajo o nulo costo, est:a oricntado a Ia accion y s
de ripida apli Los jag ticnen una patabra pa este proceso: Kaizcen, ¥

» #uAque sean

representa la forma de vida del pucblo japondés: tratar de ser mejores cada o
un poco”™. (Castaficda, 1992, p_34).

Cuando se implementa un programa de calidad total, al principio los servidores piblicos pueden
pensar que de lo que se trata os de hacerlos trabajar mas a cambio de nada, y entonces sc
preguntaran cpor qué he de darle n In institucion si la institucion no me da nada
adicional?; a cllo hay que contestar que al diar un uno por cicnto m:is que los demas no se estara
hacicndo por Ia institucion. sino por uno mismo: porque la superacion no es unto de la
institucion sino de la misma persona en principio, aunque en las organizaciones de calidad total la
superacion de las personas 1a asumen como parte de su responsabilidad

tarde o temprano recibirsg
s de lo que se espera de
gnificn ser

No hay quc olvidar quc quicn da m de lo que sc espera de
mis de lo que espera recibir, en su empleo actual 0 cn otro. Dar ma
uno significa hacer miis que el resto del personal; significa rebasar la rutin
mas productivo, scr mis cficaz, tener iniciativa, buscar ahorros en i organi

suma, caminar la milla extra.

Aquellos que dicen como a organizacion hace conmo que me paga, y¥o hago como que trabajo
estin suiciddndose, porque no sélo fracasarin en su empleo actual sino que también se cerrarin
las puecrtas a un empleo mejor, primero porque los malos habitos de trabajo son adictivos y,
segundo, porque las organizaciones responsables verifican las referencias de los candidatos antes
de contratarlos, »¥ cuando una persona sale mal de un emplco, no puede aspirar a que le den
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buenas referencias; entonces no le queda mas remedio que accptar un emplco que muy
posiblecmente sea peor que el que tenia. Esto es sentido comiin. simple y sencillamente,
La calidad total lograri produclr benceficios, no sélo para 1a or i6 bi¢

sino para
todos las servidores publicos, sin importar cl nivel o tipo de trabajo que desempeiien; entre
cllos cstin:

e Un ambicnte de trabajo miis apradable en 1o que sc reficre a las relaciones entre todo cl
personal, con lo que se reduce ¢l grado de estrés.

@ Trato mis digno

e Ambicnte prop para lograr Ia superacion personal.

e Participacion del personal en la toma de decisione:

.

Orgullo por proporcionar un scrvicio de alta calidad y brindar al usuario ia mcjor
atencion.

® Orgullo por pertenceer 3 una institucion gubernamental eficaz y eficicnte.

e NMantenimicnto de los valores éticos y del espiritu de mejoramicento continuo
e Posibilidades de obtener
jeridrqguics

rores benceficios cconémicos y de crecer en |

escala

Para convertir a la organizacion ¢n una organizacion de calidad total cs necesario que todos los
servidores publicos sean personas con alta calidad mental. Esta es una condicion indispensable.
La calidad de la organizacion seri b suma de la calidad mental de todos y cada uno de sus

servidores piblicos, y ¢l servicio que proporcionen tendra tanta catidad como dedicacion e hayan
puesto.

Para lograr lo anterior. ¢l servidor publico debe convencerse de que su superacion personal no
esta ligada necesariamente a lo que la organizacion le dé; tiene que superarse a pesar de o que
reciba de la organizacion. Si ésta reconoce sus logros jqué bueno! pero si no lo hace, por ningan
motivo debe dejar de erecer en fo personal. Ya llegari ¢l momento en que sea reconocido y pueda
crecer junto con la organizacion.

El scrvidor puablico debe adquirir las cualidadces, atributos y h
alta calidad mental. “Una persona superada:

bitos de Ins personas con

Ticne metas para todos Jos aspectos de su vida
Tiene actitud mental positiva

No espera quc e den para dar

Tienc un alto nivel de autoestima

Es automotivada

Es sutodisciplinado
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e Es muy sensible a las idades dc sus T os dec trabajo y de su préjimo cn
general .
Posce un o grado de ascrtividad

Es honesta a toda prucha
Tiene mucha iniciativa
Rcbosa cntusiasmo

Sc prepara constantemente
Es perscverantc™
(Castaficda, (1992), p.40-51).

Cierto es que la calidad total no se¢ puede alcanzar de la noche a la manana, hay que ir tras ella
todos los dias hasta al 1a, de tal r que sca una basqueda por repeticion y lograr la
mcjora constante y para siempre del servicio pablico. Hay que romper las barreras del

individualismo, cs decir, que preocupen mas los resultados de conjunto que los individuales y
fomentar una ob ion por la calidad y 1a cxcel i

CAPITULO IV
Principales estrategias de motivacion

1V.1- Apreadicndo a disfrutar del trabajo

Es indudablc que desde hace afios, los scrvidores publicos han comenzado a experimentar
cambios, cn ocasiones poco perceptibles, cn cuanto a su capacidad para desarrollar su labor y
mantener una actiud creativa constante hacis ella, Es cicrto que existen trabajos que por sus
caracteristicas pueden no contener un significado en si mismo que logre impulsar lo suficiente al
servidor piablico o que haya otros que presenten uno o algunos clementos que los hagan menos
atractivos. Es seguro que hay servidores pablicos que se ran desempg o trabajos con
caracteristicas como las anteriores y que realmente representan un obsticulo para su desarrollo y
crecimiento profesional.

Sin embargo, como sc ha mencionado ¢n ocasiones anteriores, ¢l clemento humano de una
organizacién es la parte primordial de esta para su funcionamiento y desempefo, también es el
dnico factor capaz dec generar un cambio personal que le auto favorezca. s
conveniente que cl servidor adopte una actitud pasiva respecto a su trabajo
propia organizacion se lo mejorc.

decir, no es
y esperar a Que la

Un servidor pablico debe usar sus capacidades para innovar y crear para proporcionar un buen
scrvnclo y para tomar decisiones inteligentes; también es vialido y neccesario que usc sus propias

d ara él i mejorar ¢ imprimir a su trabajo Camc\cnsllcas mas interesantes.
Shigeru Kobayashi (l972). cn su libro "Administracién Creativa' expresa de manera mis
clara esta idea:
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"...El trabajo signi ivo repr una usi ion r bic y i ] en la cual
las personas guiadas por su incvitable necesidad llc vivir, fijun sus propias mctas,
establecen pl. de ion para al las, cj tos pl: ¥ coordinan los rcsultados.

Esta cs Ia verdadera forma del trabajo de los sercs humanos, y no otras. Cuando sc obliga a
los scres humanos a dedicarse a un trabajo careate de significado, ¢l r 1tado final ¢cs su
propia autodcestruccion. Nuestra dnica clave para resolver cste problema es vencer al
gnificado ¥ volver a descubrir y a obtener un trabajo significativo cn

trabajo carcente de s
nucstros pucstos.
actitud dc los

es lo fundamentalmente importante. La diferencia readica en

ores...cuando las personas son cncaradas con Ja carga del trabajo carente dc

icado, se tornan autodestructivas o persisten on buscar la satisfaccion de hacer un
ujo v scr tratadas como scres **. (Kobayashi, 1972, p.210)

El hecho de que un servidor no rinda al cien por ciento de sus capacidades y de que no se sienta
totalmente motivado no significa que todo csté perdido y por ¢l contrario, si s¢ puede hacer
mucho para buscar y encontrar nucvas fuentes de satisfaccion en el empleo.

El problema que hay que identificar primeramente ¢s que no se podrid avanzar ni crecer
profesionalmente si no se disfruta del empleo que se tiene y toda persona que no sc estuerce por
estar contento en su trabajo a la larga se estancard. Existen personas que estin convencidas de que
ganarse la vida significa desperdiciar ¢l tiempo que bicn podria utilizar cn diversion y
esparcimicnto o a descubrir sus verdaderas cualidades. Pero lo que si ¢s cierto es que dedicarse
sélo a trabajar y no destinar ticmpo al descanso y esparcimiento va en detrimento de la calidad de
vida de la persona, pero por otro lado. la entera distraccion y el recreo sin trabajo. también
resultan daiftinos. Por lo anterior. hay que percatarse que al realizar una actividad provechosa al

mismo tiempo da orden. congruencia y equilibrio en la vida,

Lo mads comun ¢s que las personas tienen la sensacion de estar atrapadas en su trabajo cuando
resulta dificil o imposible optar por dejarlo. Resulta incongruente saber que un salario constante v
seguro no es sicmpre lo mejor, sencillamente porque a la gente le disgusta tener que hacer alguna
labor porque no tiene mas remedio.

Sin embargo, cn estas situaciones es vital no darse por vencido y comenzar a tener una actitud
positiva hacia el lugar de trabajo. En otras palabras, se debe asumir la responsabilidad y tomar cl
contro! de la propia situacion y del cntorno laboral, de tal manera que estc proporcione lo
necesario. En principio, en las instituciones puablicas en ocasiones la organizacion y los colegas
no comprenden el descontento de un compailero cn su trabajo, por ¢llo es indispensable que éste
haga todo lo posible por generar un cambio de actitud, para lo cual s¢ recomienda:

1° Vislumbrar como scria ¢l empleo ideal, desde lo que realmente se desea hacer hasta el
ambiente de trabajo que se prefiera; con cllo se permite conformar la propia definicién de

satisfaccidn laboral, sin lu cual es mas ficil deprimirse en el trabajo. Este e¢s un buen inicio.
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2° Sc debe establecer un limite entre el trabajo y el esparcimicnto, siendo preferible invertir una o
dos horas extras en cl centro de trabajo que hacer el esfuerzo en casa y convertiria en una

cxtensién del trabajo. Para favorecer el cambio de actitud y clevar ¢l nivel de vida de la persona,
es primordial definir las horas de trabajo.

3° La satisf:

i6n no sol

debe buscarse en ¢l terreno laboral sino también fuera de €1, para
lo cual es necesario considerar las aficiones y pasatiempos preferidos tan en serio como el trabajo,
destinandoles tiempo en igual proporcién. ldentificarse en gran mancra con ¢l papel quc sc
desempefia ¢n ¢l centro de trabajo ¢s bueno para ¢l servidor publico. sin embargo, se debe
recordar que una parte importante de la autoestima del individuo proviene de su situacion en ¢l
trabajo, lucgo cntonces, sustentar toda la cofianza cn él pucde Negar a ser contraproducente
cuando las cosas no marchen bien. ya que ¢so haria sentir a la persona humillada y deprimida. La
razon de buscar satisfaccion fuera del trabajo es mantener la autoestima y a actitud positivas por
medio de actividades externas atn a pesar de que el trabajo no sea muy generoso con 1a persona,

4" Es importante cambiar de actitud hacia los compaiieros de trabajo con la finalidad de
interactuar de mancra positiva con ¢llos, Si se cultivan actitudes positivas con los demas, se

atracran actitudes igualmente optimistas. Este s un buen csfuerzo por wejorar las relaciones de
trabajo, lo cual siempre sera apreciado por los demi

3 se debe tomentar cste tipo de actitudes
dirigiéndose a los colegas de manera positiva aun fuera del wrabajo, durante los re

cesos. horas de
comida o actividades especiales.

Los servidores publicos pasan parte de su tiempo quejiandonse por la falta de promocion, porque
cl salario deberia ser mayor o de que la organizacion no los trata como se merecen, sin embargo,
cllo no secrvird de nada. Son motivo de preocupacion aquellas cosa

que la persona si puede
proporcionarse por si misma por cjemplo. la propia estima. ¢} orgullio del trabajo bien realizado v
el sentimicnto de scr importante.

El hecho de aprender a disfrutar del trabajo no implica en modo alguno perder algo y por el
contrario si significa mucho que ganar.

V.2, Prestaciones

Basicamente las prestaciones y servicios sociales siemipre han formado parte de las negociaciones

laborales porque se consideran prioritarias para que los servidores scan compensados en cuanto a
sus condiciones ccondmicas, sociales y de salud. Escr 1

las prestaciones van a favorecer
el bicnestar econdmico de un servidor al incrementar indirectamente su poder adquisitive, punto

mas que primordial si se toma en cuenta que en ocasiones lus condiciones econdmicas dafian
seriamente al salario.

Ahora, las organizaciones tienen una visidon un poco mas clara en cuanto al beneficio que las
prestaciones pucden aportar a ambas partes; para ia organizacién un mejor y mayor desempeiio ¥
cficiencia; para cl servidor, significa impulso, motivacion ¢ identificacion con la misma
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instituciéon. Un paquete de prestaciones hace mas interesante y atractivo el trabajo, ademis de que
dicho paquete no se considera como un ingreso gravable.

Ray fo Amaro G in (1990), explica miis claramente en ¢l libro " Administracion de
Personal”, lo que son las prestaciones:

pnifica cosas o facilidades que un
v Real

*...El significado de pr i en cl mexicano s
servidorr otorga a sus servidores en adicién al satario cstipulado. El Diccionario de
Academia Espadola al definir ¢l mismo término, le di la connotacion de cosn o serv
un co da o pr a otro. se g 1 iderar como definicion en
Py i toda i ida a ofrecer al servidor una ayuda ccondémica o serv
sacial, en adiciéon a su salario, con la finalidad de reducir ¢l gasto del servidor, fomentar su
desarrollo y crear condiciones de trabajo satisfactorias...”. (Amaroe Guzmiin, Raymundo,
1990, p.317)

En esta parte del capitulo I'V se propone como las prestaciones son un factor motivacional crucial
que coadyuva a r Ia s: faccion y a mejorar ¢l ambiente de trabajo del servidor pablico.
En México, el marco juridico que regula las prestaciones. servicios y estimulos, estd dado por la
Constitucién Politica, apartados A y B del art. 123, La Ley Federal del Trabajo, Ley del Instituto
de Seguridad y Servicios Sociales de los Servidores del Estado, apartado B, por el Reglamento de
Prestaciones Econdmicas y Vivienda del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Servidores del Estado, por la Ley del Instituto Mexicana del Sepuro Social, apartado A (entidades
no incorporadas al régimen del ISSSTE y por las Condiciones generales de trabajo de cada
dependencia o entidad” del Gobiero Federal. Estos ingresos que pucden considerarse como
extraordinarios, sc dividen en tres:

1.Prestaciones
2.Servicios
3.Estimulos

Las prestaciones de caricter eccondmico se subdividen en dos, generales ¢ individuales. Las
genecrales, que sin importar el puesto y que se otorgan a todo ¢l personal incluyen:

1. Prima Vacacional

2. Aguinaldo

3. Prima de Antigitedad

4. Ayudas para renta, transport¢ y otros
5. Fondo de ahorro

6. Pago de horas extras

7. Panticipacion de utilidades

8. Indemnizaciones

9. Subsidio para becas

10. Ayuda para despensa
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Las pr iones individuales se otorgan de acuerdo a las sidades y condici laborales
especificas de cada servidor: ! -

1. Pago por preparacién y/o capacitacion
2. Pago por funciones extraordinarias

3. Vales para comida, gasolina y despensa
4. Becas y apoyos para la titulacién

Las decpendencias o cntidades del Gobicrno Federal tienen gl da: las pr ione:
cconémicas generales por medio de la Ley del ISSSTE nparlndo B; nn.-123 Constllucxonal que

incluye:

1. Subsidios por enfermedad

2. Pensiones ¢ indemnizaciones por incapacidad
3. Subsidio antes y después del parto

4. Préstamos hipotccarios y a corto plazo

5. Indemnizacion global

6. Scguro de vejez o invalidez

7. Seguro por causa de muerte y ayuda funcraria

Las prestaciones no ccondmicas son concedidas de acuerdo a lo establecido por la Ley Federal
del Trabajo, Ley del ISSSTE y Ley del IMSS: .

1. Vivienda o habitaciones
2. Mecdicina, laboratorio ¥ rayos X
3. Canasta para ¢l lactante
4. Aparatos de ortopedia ) protesis

Ademis de aquellas consideradas por la organizacion o el patrén:

1. Jornadas y horas extras para el trabajo

2. Despensa

3. Vchiculos

4. Descuentos en la adquisicion de articulos y servicios producidos por la org:
5. Articulos varios

En cuanto a servicios, la Icgislacion contempla los siguientes:

1. Educacidn, capacitacion y adiestramiento para cl trabajo
2. Medicina profilactica
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3. Instalaciones deportivas

4. Servicios médicos en el lugar de trabajo

5. Atencién médico-quirargica, farmacéutica u hospitalaria
6. Rehabilitacion

7. Traslado de enfermos

8. Guarderia y estancia infantil

9. Almaccnes y tiendas

10. Centros vacacionales

Servicios otorgados por la organizacion o ¢l patron:

1. Comedor

2. Transporte

3. Scrvicio médico particular
4. Deportivos

5. Estacionamicntos

Finalmente, los estimulos son de caracter individual, es decir, se realizan con ¢l objcto de scguir

motivando a algun scrvidor pablico sobresaliente y de invitarlo a seguir desempeiiando un papel
brillante en ¢l servicio, los estimulos son:

1. Cantidad adicional y reconocimiento mensual
2. Compensacion de servicios

3. Estimulos por antigiicdad

4. Estimulos por puntualidad y asistencia

El punto cuatro, estimulos por puntualidad y asistencia, ¢n mi opinidon es una porpucsta obsoleta
ya que con clla se esta motivando erroncamente, es decir, se estimula al servidor publico primero
porque se presenta y segundo porque es puntual en su trabajo sabiendo que es su obligacidn desde
¢l momento en que se le estd pagando y ademads firma un documento por la contratacion de sus
servicios. Asi como tiene derechos también ticne obligaciones y no se puede continuar reforzando
una actitud en ¢l personal que no beneficia en mucho a la organizacion.

A grandes rasgos, asi s como sc conforman en México las contribuciones adicionales al salario
que toman como base lo establecido por la lngnslncnon laboral y quc pueden catalogarse como
prestaciones fijas configuradas a partir de ¢ darizar las r idad
pablicos.

de todos los servidores

Se ha mencionado en capitulos anteriores que todos los servidores piblicos difieren en cuanto a
sus necesidades, por lo tanto, la forma.de motivar ¢ impulsar a cada uno de cllos es unica. al

T T .como’ moti no son ex: ién, ¢s decir. no seria
D las p L] 0 S la excepcio d
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apropiado dar las mismas prr.s(amonus a todos los servidores. A esto, B,
referencia on su libro " Administracion de Recursos Humano

s Lloyd (1984), hace
escribiendo lo siguientes

*'...Si una organizucion espera lograr ¢l maximo rendimiento con su p.lquL( ¢ de prestaciones

en términos de factores como la motivacian, satisfaccién, baja rotacion y relaci
con los si t Ias prestaci ofrecid ek ser las quc mis preficran los cmplcndos.
Sin cmbargo, ¢s irdonico quc las or, i i tradici tc hayan hecho muy poco

para asegurar quc cste sca ¢l caso, Histéricamente, han ofrecido paquctes uniforer

es de
prestacionces.
Sélo en raras i se a los pleados cn relacion con sus preferencias por los
benceficios. Las organizaciones quc aportan prestaciones sin Ia opinion de los cmplcudos,
suponcn lo que ¢s mejor para cllos y que todos los Pl itan y d ias
prestaciones...".(Lloyd, Byars, 1984, p. 277)

Ahora, la dificultad gira en tormo a determinar las preferencias de los servidores pablicos, porque
todos c¢llos son distintos y tienen distintas necesidades. Sin embargo, 1a solucion que ademais de
ser viable, proporcionarda motivacion a la personi, la constituye ¢l concepto de Compensacion de
Cafeteria que clla misma estructurard septin sus necesidades, prioridades ¥ caracter
cjiemplo, tomarad en cuenta su edad, nivel educativo, de ingreso:
de preferencis

sticas, por
. castumbres de vida v otros tipos
s personales. De acucrdo con lo anterior, el servidor pablico conformara diversas
opciones de prestaciones, las que mas le convengan y le acomaoden

Seria incongruente pensar que un servidor pablico joven v soltero tenga las mismas preferencias y
necesidades que un servidor publico mayor, casado o 4 punto de jubilarse. L.a decision por ¢l tipo
de prestaciones serd en mayor medida hecha por cada servidor publico en lugar de ser un acuerdo
de contratacion colectiva. Esto altimo s importante porque puede hacer ganar mayor simpatia a
fa organizacion por parte de sus servidores piblicos y por otro lado restar imagen ¢ influcncia a
un sindicato.

¢n su caso particular,
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CUADRO 1

Concepto de Compensacion de “Cafeteria™

. Sikula, F. (1983, p. 235)

El plan de opciones maltiples denominado de “Cafeteria™ (ver Cuadro 1) se ajusta a las
necesidades de los servidores publicos. dandoeles libertad individual de ¢eleccion eatre distintas
posibilidades de prestaciones. Basicamente, en un Plan de Opciones Mualtiples, 1a organizacion
cstablece una cantidad de dinero limite para cada servidor publico, que podra ser distribuido entre
varios tipos de prestacion, lo cual mantiene cubicrtas sus prioridades y también puede ahorrar
rccursos financieros a la organizacion. La cantidad de dincro destinado a cada scrvidor se ajusta
de acucerdo a la antigiledad. 1a clasificacion del puesto, el salario y otros factores.

Una ventaja mas para cl servidor piiblico es que si ¢l decide no usar el total def dinero destinado a
prestacioncs. puedce disponer de la cantidad restante en efcctivo y en caso contrario también puede
convertir parte de su salario en prestaciones.

Alora bicn, se sabe que para implantar un de Comy sei v Mualtiples en una
institucién publica deben tomarse en consideracion diferentes factores creyéndose que el principal
es ¢l de los costos, es decir, fgqué cantidad de dinero habeid que invertir para Hevario a cabo?
¥y los ahorros esperados con este plan loprarin superar los costos. cierto que deben
considerarse otros clementos, pero no se debe perder de vis ¢l objetivo que es dar un
nucvo impulso 2l servidor pablico por medio de ln motivacion, » desde esta perspectiva se
juzpa et plan de Cafeteria como unt ope iable, que pucde convertirse en una estrateg
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de motivacion cficaz que uyude a mejorar ¢ incr la lidad de vida laboral del
servidor publico con r ibl

Es crucial tomar la dcc1snén de terminar con la imagen de un servidor publico el cual no tiene
tdad

ni prioridades y que desempeiia una actividad solamente porque alguien debe
rcalizarla. Sc debe dejar de sacrificar al servidor publico y darle la justa importancia a su labor a
través de un impulso basado en ¢l fomento de su calidad humana.

1vV.3,

Programas dc Asistencia al Servidor Pablico (PASP).

Durante el desarollo de este trabajo se ha insistido en la importancia de considerar al hombre o a
la mujer dentro de la organizacion como un sistema integral, es decir, un scrvidor publico no

trabaja porque si como una simple maquina, sino que para desarrollar una cierta actividad laboral

de manera correcta, ademas de las habilidades y capacidades pricticas que debe tener, entran en
P .

jucgo otras caracteristicas de la naturaleza humana como las de tipo fisico. emocional y
psicologico.

Enfatizando se puede decir que no se puede separar el trabajo como actividad y al hombre con su

naturaleza; cstimarlos como actividades independicentes seria un error que iria en detrimento del
cuidado y conservacion de recursos

Administracion Creativa'
gnificando de los recursos b

humanos valiosos con  potencial. En ¢l libro
¢ Shigeru Kobayashi (1972), se¢ exponce de mancera especifica et
como ¢l integrat,

ar a los b ]

s de una relacion dicé
bajo son una séla entidad, ningano pucde scr separado del otro. ()runl.lcmn
fin es lo mi que ori ion hacia cl (r.nb.njo. No puulc

cl trabajo cn tér

hacia ¢l trabajo cn nusencia de los seres humanos...

(Kobayask

|972. p. 211)

En otras palabras. los organismos publicos no pueden scguir orientando su perspectiva hacia sus
servidores pablicos de manera impersonal y carente de significado, pensando que sélo después de
las horas de trabajo los servidores pablicos sc transformaridn en scres humanos. Tanto el trabajo
afecta al hombre como ¢l hombre afecta a su trabajo y cuando surgen problemas o dificultades
ambos se ven disminuidos en calidad y cantidad, en eficacia y en cficiencia,

Sin cmbargo, los problemas que denotan una clara disminucion del desempeiio en el servidor
puablico no necesariamente deben provenir de la falta de satisfaccion y motivacién en el centro de
trabajo, sino que pueden tener sus causas ¢n factores extermos y en dificultades personales a lo

mejor consideradas como situaciones privadas del servidor pablico y que de todas formas afectan
su desempeiio.

Un recurso importante para atacar este tipo de problemas, son los Programas de Asistencia al
Empleado (PAE), que son programas que ticnen la finalidad de brindar ayuda calificada a los
empleados cuyo desempeilo laboral ha disminuido o puede verse afectado por dificultades de
caracter externo, por cjemplo: alcoholismo, drogadiccion, problemas familiares, emocionales o
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pursonalcs muy similares, hasta cucstiones legales, estrés y salud mental. Estos Programas de

al Empleado, sc podrnin precisar en este caso como Programas de Asistencia at
Scrvidor l'ubhcu (I"ASP). Este tipo de programas son orj cstablecid: por Ia
organizacion o ¢sta en coordi ion con la idad o los recursos que pucda
aportar, como son: psicolegos, psiquiatras, ori dores v i | jeros
ial b ] s i o iaci como Alcohdli Anoni

matr
Neurdticos Anénimos y otras.

El objetivo de estos programas de asistencia. denominados en este trabajo al servidor publico, es
primero, cuidar ¥ conservar, segundo. restablecer el nivel del desempeito Iaboral y de la calidad
de a en el trabajo del servidor publico. Sencillamente, estos programas sc basan en la ideca de
que los servidores pablicos son el recurso mas significativo para la organizacion y que debe ser
cl area de administracion de personal juega un papel importanic al
evaluar este tipo de problemas, orientando la estrategia de

cuidado, para lo cual,
momento de detectar, documentar y
accion hacia Ia prevenciéon.

Iistos programas de asistencia resultan muy intercsantes, no s6lo porque son una estrategia mas
para motivar sino que también asisten y apoyan al scrvidor publico. Implantar un programa dc
asistencia scria una excelente forma de mostrar af servidor pablico que la organizacion realmente
se preocupa por ¢l ¥y que deseca proporcionarle apoyo adicional, reconociendole como un ente
que requicre de un trato personalizado y del reconocimiento dcel propio servicio ptblico

scnslbl
ha su actividad.

Es primordial hacer Ia pregunta jqué cantidad de dincro os nccesarin sacrificar o qué
precio sc ti dispucsto a pugar por tencr y conscervar servidores publicos contentos,
conformes ¥ a gusto con su trabajo?. Sc sabe que ahora es ¢l momento de iniciar una gran
reconversiaon mental cn los servidores piliblicos si s que de verdad sc desca tener en el

ibli por servidores realmente comprometidos que

futuro una nd inistracion g T
[} 1i (omn de decisi » ka importante cjecucion de acciones en valores

como Ia ética, ia moral y ¢l servicio a su socicdad.

1V.4-J ifi dc las cstr ias de moti .

Las estrategias de motivacion propuestas cn cste capitulo IV son sencillas pero pretenden ser un
buen inicio para dar el impulso al scervidor piblico que Ie motive a scr mejor. Por lo anterior,
conveniente es que se hagan las siguientes preguntas: ;Son téenicamente posibles?
cadministrativamente factibles? y ¢ politicamente descables?,

Las estrategias de motivaciéon que planteo en mi trabajo en principio rompen con los esquemas
cstablecidos y la forma comuin y ordinaria de concebir algunos aspectos de la administracion
pttblica bajo los cuales ha estado el servidor publico: opino que aprendicndo a disfrutar del
trabajo, el plan de opciones maltiples o de cafeteria y ¢l programa de asistencia al servidor
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pablico (PASP) son opci técni ibl porque estin encaminadas hacia un
propésito claro y definido, se cuenta con los clcmcnlos practicos (hardware y soﬂwnrc) y el
conjunto de conocimicntos necesarios para ponerlas en marcha, ademads se busca innovar con el

fin de incrementar ¢l rendimiento del personal.

Son administrativamente factibles ya que se cuenta con el personal y la estructura organizacional
para implementarias; los recursos financieros son el factor mis imporntante que hay que considerar
ya que sin un estudio previo y detallado del impacto de estas estrategias es imposible saber si los
beneficios que sc esperan obtener superarin a los costos.

Han sucedido cambios sorpresivos en la vida politica dcl Pais, hay mas apertura a la pluralidad y
a la democracia y desde mi punto de vista recomendable es que por el bicn del sistema politico y
de la administracién publica, paulati se de opor idad y se intenten nuevas formas de
administracién; ya no cs posible sacrificar el avance por razones de Estado. Los sindicatos,
involucrados también con las estrategias descritas, deben concebir nuevas mancras de adecuar su
funcionamicnto a Jas nccesidades de los empleados, ya no apostar por los intereses y
enriquecimi de los diri sino por la modernidad y [a verdadera mision para la cual
fucron crcados.

“El reformador nce por cnemigos a todos los que bencficiaron las antiguas leyes y por
tibios defensores a cuantos aprovechan las nucvas™. (Maquiavelo, 1994, p. 45)
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Capitulo V
Propucsta de Politica Institucional.

V.1.- Politica Institucional de Motivacidin

Se pi quc es T io cl establecimi > de "o, as Institucionales de Motivacién cuyo
objetivo inmediato y central sea propiciar en el servidor publico la actitud y comportamiento que
favorezca su integracion e identificaciéon con los fines institucionales, asi como contribuir al
mejor desempeiio laboral, satisfaccion de necesidades y desarrollo individual del personal.

Dichas politicas de motivacion tienen como finalidad clevar el nivel de desempedio en el
trabajo del servidor puablico, ¢ imprimir a su vez calidad al servicio pablico. La responsabilidad
del scrvicio publico no es solamente con la socivdad. sino también con ¢l mismo, es decir, al
contar con politicas institucionales de motivacion, se estid asumiendo ¢l compromiso de
proporcionar un servicio de calidad basado en ¢l profesionalismo que significa dar lo mejor en el
cumplimiento de las funciones, scan del nivel que scan, siempre con una actitud y disposicién
constante para satisfacer plenamente las necesidades de los usuarios de los servicios publicos y en
consccuencia alcanzar los objetivos institucionales.

Las politicas institucionales de motivacién estarian encaminadas primordialmente a fomentar una
actitud de¢ servicio y un compromiso firme del servidor publico para con ¢l usuario de los
servicios y para con su actividad, siempre recordando y teniendo presente que la atencién al
publico debe ser tan esmerada como si esperara que fuera para ¢l mismo.

Dichas politicas también ayudarin a mejorar ¥ a acrecentar una imdgen positiva de la
organizacion y de su personal, reflejando cumplimiento. satisfaccion de demandas, agilidad y
cordialidad.

En e¢sta parte de la investigacion se centra la atencién en sefialar la importancia que las politicas
institucionales de motivacion tienen al interior de la organizacion, ya que sin estas resultaria
imposible llevar a cabo una aceion constante de motivacion en ¢l servidor pablico. Dentro de las
politicas de motivacion se debe considerar como objeto central hacia ¢l cual sc dirigirdn todas las
acciones motivacionales, a! servidor publico. Se piensa que ¢s conveniente involucrar de manera
conjunta ¢ integral todos los elementos que podrian coadyuvar a motivar y estimular de manera
constante al servidor publico, refiriéndose a los sigtientes clementos:

1. Comunicacion

2. Direccién y Liderazgo
3. Participaci
4. Circulos de ez
5. Capacitacion
6. Evaluacion del desempeiio
7. Sucldos

8. Prestaciones

9, Sceguridad ¢ higicne




57

10.Premios
11.Estimulos

12. Recompensas
13.Promocidén

Los clementos anteriormente mencionados ticnen funciones especificas dirigidas hacia el servidor
publico, sin embargo, s¢ cree que un error at tratar de darle motivacién, es mirar cada una de estas
funciones por separado y de forma aislada, cs por cllo que se¢ propone dar a la tarea de motivar
bajo un enfoque integral, ¢s decir, conjuntar todos estos clementos y que sc apliquen de manera
estratégica para lograr una verdadera motivacién de gran alcance en tiempo, calidad y cantidad.
La idea de esta propuesta ¢s bombardear al servidor pablico por todos los medios posibles para
proporcionar informacion, ayuda, apoyo, atencion, confianza, sepuridad, comprension y no dejar
al descubicrto ninguna parte importante de sus necesidades. Este enfoque integral de motivacion
para el servidor publico, permitini brindarle una mecjor atencion, lo cual redundara en un trabajo
mejor realizado en rapidez y calidad, disminucion de errores y por tltimo gencrar valores en el
servidor pblico como la ética, 1a moral y la honestidad.

A continuacién sc irin desglosando los clementos que podrian formar parte det enfoque

integral de motivacion, con cl fin de conformar un csquema o ostructura sobre las politicas
institucionales de motivacion.

Comunicacién

Primer clemento a considerar sin ¢l cuat no podria darse un {lujo continuo de informacion, ¢l cual
es primordial para dar congrucncia a las acciones y operaciones organizacionales, de tal manera
que a través de estas se concreten los objetivos y mictas institucionales. La comunicacion es
esencial para dar a conocer toda la informacion y los datos inmediatos que ayuden a llevar a cabo
las tarcas propias de la actividad de que se trate. Por medio de la comunicacion se puede lograr
incentivar al servidor pablico al identificarlo plenamente con la organizacion a través del
conocimicnto dc las metas, planes y politicas de la institucion; ¢s un instrumento para cvitar que
el servidor pablico picrda la perspectiva de su actividad y su situacion en la organizacion.

Dircccién y Liderazgo

Esta es una parie necesaria para poder coordinar los esfuerzos individuales y colectivos, e¢s decir,
debe existir alguien que marque la pauta a seguir, de lo contrario se corre el riesgo de que ¢l
trabajo sea infructuoso por no ser cncaminado hacia la obtencidon de! mejor resultado. Una
caracteristica de una organizacién exitosa cs un liderazgo dindmico y cficaz, es decir,
comprometido con la institucion y sus subordinados. El liderazgo forma parte del esquema para
motivar. Dentro de la direccién y liderazgo debera tomarse en cuenta la supervision y control
asistidos como mecanismos para coadyuvar al buen desempeiio laboral, siempre cuidando,
apoyando y asesorando al servidor publico en su actividad, lo cual se traducira en un sentido de
interés y pertenencia por la institucién.

Participacién .
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ente su intervencion en la toma

Lu participacién del servidor piblico significa permitir y hacer pa
de decisiones, ya sean insignificantes o muy importantes, de tal manera que ¢l se responsabilice
por la actividad a su cargo. En este trabajo s¢ ha reconocido que ¢l personal es ¢l recurso mas
importante de la organizacién; por cllo s¢ debe incrementar gradualmente su participaciéon para

brindarle confianza al momento de delegar responsabilidades.

La participacion ¢s proporcionar autonmomia. acceso a la informacion, estructuras menos rigidas
y diversidad dc 1areas. Es importante involucrar al servidor en la toma de decisiones, basicamente
porque al rcalizar una tarea determinada nadie sabra mas que ¢l acerca de ¢dmo desempedarla
mejor, sus posibles fallas v sus posibles dreas para redisefiarla, esto es importante porque
tendremos mas informacion exacta para tomar la decisién. Sin embargo. al involucrar a los
servidores pablicos en la toma de decisiones. debe quedar claro que ellos pueden ser afectados

por esa posible decision.
Sin embargo, al involucrar a los servidores en la toma de decisiones, es importante hacer notar
que cllos serian los principales beneficiados por esa posible decision.

Circulos de Calidad

Las circulos de calidad constituyen otra torma de hacer efectiva la participacion del servidor al
conformar grupos dc cinco a quince personas que jaboran juntos y que conocen bien su drea de
accion. El funcionamiento bisico de un circulo de calidad consiste ¢n reuniones voluntarias una o
dos veces a la semana para identificar y resolver problemas; de csta manera el trabajo en equipo
es mads interesante y productivo. Ademas de que se involucra al servidor en las decisiones
organizacionales, tambidén se explota al miximo su potencial. va que se crea un mayor y mejor
compromiso con la institucion, registrandose un crecimiento individual, personal y moral para él;
e Je esta motivando para hacer su trabajo por medio de los circulos de calidad

cn otras palabras
que fomentan la utilizacién de la creatividad.

Capacitacién

L.a capacitacion ticne su impacto en ¢l desempeiio laboral, debido a que cleva el aprovechamiento
de los recursos a través del desarrollo del potencial del personal. Puede considerarsele como un
proceso de enscianzw/aprendizaje cuya finalidad es fomentar en ¢l servidor puablico los
conocimicntos y habilidades que favoreceran ¢} alcance de las mictas y objetivos, es decir, por
medio de la capacitacion se volvera apto al servidor piblico para desarrollar de la mejor mancera
sus funciones. La capacitacion es otra parte importante de la motivacion porque se lograra la
realizacién personal del servidor al integrarlo plenamente a su actividad v al medio laboral.

rvidor para transtormarlo ¢n capital humano y

n ¢s invertir en ¢l se

La finalidad dc 1a capacitaci
favorecer a la organizacion.
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itacién y

s

La capacitacion se ha dividido para sus fines en tres partes: Je
i > como la enseilanza y cf

»s al adiest

desarrollo. Como somera explicacion,
perfeccionamiento de habilidades fisicas y mecanicas para el dominio de cierta funcién.

E! desarrollo significa el avance y ¢l propgreso individua! y profesional del servidor fortaleciendo

sus conocimicntos, habilidades y disciplina.

Evaluacién del D. !
Dec acuerdo a las caracteristicas de cada organismo, serid como se establezcan Jos procedimientos
para la evaluacién del desempeiio. Dicha funcion sirve para los propésitos de motivacién det

personal, porque ademads de ayudar a la promocion, también se toma como referencia para
en su defecto para apoyar cl nivel de productividad

merccer premios, estimulos o recompensas,
por medio de la capacitacion. La evaluacion det desempefio permite percibir fallas en los niveles
estandares de productividad de un servidor piblico o de cierta funcion.

Este ¢s otro medio por ¢l cual sc¢ logra que el servidor ptblico sienta pertenencia por la

organizacion., porque es tomado en cuenta por sus ncecesidades laborales mids apremiantes. Al
Hevar a cabo la evaluacion, no podemos hablar de medicion sino de calificacion del rendimiento

del servidor publico.

Sucldos

Como ya se ha dicho en otras partes del trabajo de investigacion, los sueldos y salarios no deben
consltituir el factor motivacional namero uno ni ser ¢l mds importante, sino que ¢s necesario
considerar a todos los elementos para que conformen un sistema integral de motivacion, en donde
todas las partes sean igualmente impontantes, de tal modo que todos scan aplicados de manera

congrucnte y equilibrada para poder cubrir ul maximo las necesidades del servidor piablico Sin
ios justos, cuando ¢l servidor piablico ve que no

embargo, cuando no se pagan sucidos y sala
pucde suffagar todos sus gastos con lo que percibe. es obvio que ahi es donde encontramos un
vacio en cuanto a cubrir las necesidades materianles.

Cuando un servidor publico percibe un salario decoroso y digno, talvez sc le pueda seguir
motivando con un aumento, pero sus necesidades no soto son de tipo biasico material, sino de otra

indole; asi que ta motivacion por medio del sucldo tiene un jimite y sc puede pensar que ol dinero
0, pero soto hasia que se haya recibido un sucldo justo que

no c¢s la anica recompensi en el traby
satisfaga las expectativas.

Prestaciones

Las prestaciones bdsicamente son facilidades, venrtajas, percepeiones ¥ compensaciones que
recibe un

servidor de manera extra por Jos servicios que presta ¥ on ocasiones benefician a su familia,

bt oS ot ke




60

Las prestaciones son percepciones que  complementan al salario ¥ que aumentan cl poder
adquisitivo del servidor. Las prestaciones son de dos tipos: econd ¥y no némicas. las
cuales estin cxplicadas en el capitulo anterior. - Este es un rubro muy atractivo para el scrvndor
publico. que sicmpre debe estar contemplado como- factor motivacional debido a la gama de
beneficios que pucde ofrecer.

Se cne

La seguridad e higiene en el trabajo, en general se refiere a espacios fisicos, los cuales cobran
relevancia por la nccesidad de promowver ¢l bienestar fisico y moral del rvidor publico.
disminuycendo al minimo riesgos para él. disminuyendo accidentes y lesiones. asi como la pérdida
de horas-hombre y clevando al miximo la seguridad fisica y psicoldgica al proporcionar un
ambicnte adecuado y agradable que permita desarrollar las habilidades y potencialidades. Al tener
espacios fisicos de trabajo scguros ¥ limpios, con todos los clementos y comodidades
indispensables para llevar a cabo las tareas de manera agradable, se estara motivando aan mas al
servidor publico para Hegar gustoso ¥ u tiempo a su centro de trabajo, ademas de que
permaneceri mas tiempo en ¢l

P

Premios, estimulos y recompensas

Los premios son un factor motivacional que hace tangible ¢l propésito de alentar ¢ impulsar al
servidor pablico. Por medio de estos se conocen y aprecian las aportaciones y esfuerzos notables
l.os premios son un ntensaje claro por parte de la organizacién de que reconoce v valora la
creatividad y las habilidades utilizadas para ¢l mejor desempeiio de un servicio. Un premio sirv
para motivar a un servidor publico y éste a su vez sirve de gjemplo para sus colegas.

Sc dcben alentar constantemente los programas de premiacion como un clemento que ayude a
motivar al servidor piblico y asi elevar su productividad y dedicacion. Las recompensas son
bo. aciones que motivan al servidor publico, lo impulsan a hacer bien su trabajo. El hecho de
proporcionar un reforzamiento positivo al servidor puablico se percibiri como signo de interés y
aprecio por parte de {a organizacion.

Es crronco pensar que cuando un servidor hace bicn su labor, sabe de antemano que de verdad lo
por eso no es suficiente creer que ¢l ya lo sabe, sino que es importante

hace correctament
transmitirsclo.

Promoacion

La promocion cs un clemento por denuis importante porque se relaciona directamente con la
realizacion ¥ avance de expectativas profesionales y personales del servidor piblico dentro de
i nizacion. Para efectos de promocion, se consideran primordiales factores como Ia
antigitedad, ta discipling, ¢l desempeiio. los conocimicntos, la aptitud ¥ la puntualidad; lo anterior
se debuerd encontrar registrado en

‘nte de cada inteprante Jde la plantilla de personal.
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en una or; i i

1 son de verdad importantes para ¢l servidor pablico, porque
por medlo de ellas éste pucde ver coronado sus esfuerzos y su constancia de afios, que de ninguna
manera pucde verse truncado ni frustrado por la falta de politicas motivacionales. Esta ¢s otra
forma importante de motivar por medio de promociones justas y oportunas, siempre teniendo en
cucnta el valor y posible potencial del personal.

les de Motivacion

En resumen, las politicas Institucionales de Motivacién propuestas en esta Tesis son (ver Grafica
1):

1. Mantencr canales dec comunicacion abiertos a todo ¢l personal, asi como favorecer el flujo
constante de informacion cn todos los niveles de la organizacion.

2. Tr son las mctas y objctivos generales de la institucién, asi
como los objclivos especificos de cada actividad que realice un servidor.

1 a1
clar

3. Dar a conacer los plnncs prospcc(lvus de desarrollo de la institucién para apoyar el
esfuerzo > doalaob on de resultados especificos.

4. G i

clar al servidor qué es lo que de él se espera, para cvitar en lo posible
que pierda la nocidén central de su actividad, asi como

contemplar siempre la forma e¢n que
contribuye con la organizacion.

5. Crear follctos, tripticos y revistas de circulacion interna para promover ta informacion
mas relevante on Ia institucion y permitir la libyre opinién de los servidores publicos.

6. Reconocer siempre los méritos de un servidor publico por aqucilas actividades sobresalientes
© por haber realizado correctamente su labor, lo cual redundard en motivacién para él

7. Mostrar et ino cs ncial para
todos los servidores pubhcos.

ir seguridad y marcar la pauta que se¢ desea sigan

8.Conscrvar la fc cs necesario para reflejar conﬁ:mm en los resultados esperados o en las
personas para hacer patente su verdadero valor para la organizacién.

9. Fijar un rumbo quc implique trabajo en equipo, es decir, compromiso constante hasta
alcanzar la meta.

190. F cl i es importante para mantener el nivel éptimo de convivencia y de
calidad laboral entre los servidores publicos.
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11. Delegar responsabilidades, to cual implica demostrarle al servidor publico cuanta confianza
sc le tiene, esto favorecera su participacion activa en labores distintas.

12. Permitir la intervencion de los servidores puablicos cn la toma de dccisiones,
principalmente bajo el criterio del grado en que éstas les afecten a cllos.

13. Involucrar al servidor pablico en 1
programadas por la organizacion.

14. Contar con mccanismos quce favorczean ta part

ipacion del servidor publico como los
buzones dc opinidn, quejas y sugercencias para mcjorar o modificar tarcas y procedimicntos.

15. Establccer de forma permancnte Jos Circulos de Calidad en toda la organizacién para
generar la participacion de los servidores en la identificacion y resolucién de problemas.

16. Capaci per ul personal con ¢l fin de impactar en la clevacion del
desempeiio laboral y el uso adecuado de los recursos humanos, financicros. materiales y
tecnolégicos.

17. Desarrollar cn ¢l servidor piblico las habilidades y imi haciendolo apto al cien
por ciento para que realice optimamente su trabajo.

18. Motivar al personal a través de la capacitacion, que buscari concretar la realizacion
profesional ¢ integral de! servidor publico con su actividad.

19. Supcrvisar y cvaluar per teeld fo laboral mediante Ia calificacién del
rendimiento del servidor publico.
20. Utilizar la cviduacion del d I como indicad de pr i pr iaci

i ] 7 > itacién

N P L fs

¥ ocensu

21. Proporcionar sucldo y salarios justos quec sean capaces de sati
necesidades del servidor y su familia.

facer realmente las

22. C: pl Ia read i6n dec los ldos y salarios para mantcner en
éptimas condiciones ¢l nivel de vida de los scrvidors publicos.

23. Establ un si de pv i Yy ¥ i dc Cafi ia (flexible) quc
permita al servidor seleccionar aquellas que estén acorde con sus necesidades.

24. Procurar la seguridad fisica y psicolégica, proporcionando espaci fisicos ad dos y
agradables.

25. Motivar al servidor piblico ofreciéndole espacios fisicos seguros y timpios que cuenten
con todos los servicios y comodidades necesarias que faciliten la realizacién de sus tareas.
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, estimulos ¥ recompens.

26, Impulsar y motivar al servidor pablico otorgiindole prem
de acucrdo con su desempeiio en ¢l trabajo.

27. Distinguir pablica y abiertamente las aportaciones y ¢sfucrzos notables de los servidores
iana.

publicos en Ja labor coti

28. Llevar a cabo promociones justas y oportunas que constituyan un medio eficaz para
impulsar las expectativas profesionales y personales del servidor pablico.






Propuesta de Paradigma de Politica Instituc I de Motivacion. (Ver Tabla 2)

Se busca hacer una aportacidon prictica ya que se sabe que no existe un programa formal de
motivacion dirigido a los scrvidores publicos v esto deberia preocupar v Jlamar Ia atencion de
quienes quicren lograr una mejora cn la imparticion del servicio. Este paradigma puede aplicarse
indistimtamente a todos los servidores publicos v aun a! personal que labora en dimbitos que no
tienen relacién con el gubemamental. Sin embargo., para efectos de aplicacion del paradigma. sc
pensd que la mejor eleccion eran los servidores publicos de puestos operativos ue tienen un
trato diario y cercanc con cl publico usuario. como son aquellos que se encuentran en las
ventanillas de trimite y médulos de informacion. La aplicacion del paradigma persigue:

1.-  El establecimicnto dec Ia politics institucional de motivacién.

2.- El cambio de conducta del servidor pablico.

3.- El ajuste de 1a actitud del personal en Ias direas donde ex
desempciio.

en cuanto al

tan problem



TABLA2

PROPUESTA DE PARADIGMA DE POLITICA INSTITUCIONAL DE MOTIVACION

Mantener cs de comunicacion con

Comunicacién Sesiones Informativas | Habes favorecido el flujo constante de fa
todo ¢l personal. informacién en todos los niveles de la
Organizacion.
Indefinido Transimitir claramente las metas y(Crear folletos, tripticas o revistas de | Sesiones Informativas | Haber conocido los objetivos especificos
objetivos generales de la institucién. [ circulacién intema para promover fa de cada actividad que realice un servidor
informacidn mis relevante en L piblico.
insitucidn y permiti 1a libee opinicn de
los servidores piblicos.
Indefinido Dar a conocer los planes prospectivos de Sesiones [nformativas | Haber apoyado el esfuerzo conjunto
desarrollo de la institucién. encaminado a la obtencion de resultados
especificos.
Indefinido Comnicar claramente al Servidor que es Sesiones Informativas | Haber evitado que el Servidor Piblico
lo que de el se espera. pienda la nocidn central de su actividad y
tenga siempre presente la forma en que
contribuye la organizacién.
Direccidn y Liderargo
Indefinido Mostrar ¢ camino para transmitir{ Cuaderno sobre motivacién Dindmica Haber fijado un rumbo que implique
seguridad y marcar la pauta deseada & motivacional trabzjo en equipo y compromiso
seguir por todos los servidores constante hasta alcanzar la meta.
Indefinido Fomentar el entusiasmo para mantener un Dindmica Haber conservado la fe para reflejar
nivel dptimo de convivencia y de calidad motivacional confianza en los resultados esperados o
1aboral entre los servidores. en las personas y hacer patente su
verdadero valor para la organizacién.
Participacién Delegar  responsabilidades, lo cua! Sesiones informativas { Haber favorecido la participacin activa
Indefinido implique demostrarle a) servidor cuinta del servidor en diversas Jabores.
confianza se le tiene.
Indefinido Pemitir la intervencién de los servidores Sesiones Informativas | Haber proporcionado més autonomla.
en la toma de decisiones.

Hojal
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Contar con mecanismos que favorezcan
Ya participacién del servidor, como los
buzones de opinién, queja y sugerencias
paa mejorar o modificar dreas y
procedimientos.

S:sioneslnfovas Har tvoluerado al servidor en las

distintas actividades de participacion
colectiva  programadas  por
organizacién.

Indefinido

Establecer de forma permancnte los
circulos  de  calidad en toda Ta
organizacidn.

Agendasy Programas de trabajo.

Reuniones Periodicas

Haber generado la participacion de los
Senvidores en la identificacion y
resolucion de problemas.

Capacitacién

tealizacion profesional al integrar al

Indefinido Capacitar permanentemente al personal. | Cuadernos de capacitacidn Dindmicade Uaber impactado en la evaluacién del
Adiestramientoy | desempedio laboral y en ef uso adecuado
Desaollo de los cecursos humanos, financieros,

materiales ¥ tecnolégicos.
Indefinido Motivar al personal 2 wavds de laf Capacitacién especifica e tntegsal. Adiesramientoy | Haber desarroliado en ¢! Servidor fas
capacitacitn que buscard coneretar b Desarrollo habitidades y conocimientos baciéndolo

apto al 100 porciento para que realice

Establecer un sistema de prestaciones y
compensaciones de cafeteria {flexible).

servidor con su actividad. su trabajo.
Evaluatitn del Supervisar y evaluar permanentemente ¢l Haber utitizado la evaluacion del
pefio desempefio  Jaboral  mediante  la desempedo  como  indicador  de
[ndefinido calificacitn del rendimiento del servidor. promocion, estimulacién, compensacién}
0 capacitacion.
Sueldos Phbcr proparcionado sueldos y salarios
Indefinido Contemplar ~ constantemente  la justos, que sean capaces de satisfacer
readecuacion de los sueldos y salarios realmente las necesidades del servidor y
para mantener en dptims condiciones el su familia.
nivel de vida de los servidotes.
Prestaciones Heber permitido al Servidor seleccionar
Indefinido

aquellas prestaciones que estén acorde

con sus necesidades.

Indefinido

Seguridad e Higiene

Motivar al servidor ofreciéndole espacios
fisicos seguros y Jimpios que cuenten con
todes los servicios y comodidades
necesarias que facilitan 1a realizacidn de
5us treas.

Haber procurado la seguridad fisica y
psicolégica proporcionando  espacios
fisicos adecuados y agradables,

Hoja2
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PE oy, estimulos y

[ecompeatas,
Indefinido

Impulsar y motivar al servidor piblico
otorgindole premios, estimulos y
|secompensas de mwerdo con s
desempelo en el trabajo.

Haber  distinguido ~ piblica
abietamente  las  apodtaciones  y
esfierzos notables de los servidores ¢n la

labor cotidiana.

Indefinido

Llevar 2 cabo promociones justas y
oportnas que comstituyan un medio
efica para impulsar las expectativas
profesionales y personales del sesvidor.

Haber reconocido siempre los méritos de
un sevidor por aquellas actividades |
sobresalientes o por haber realizado
comectamente su labor, lo cual

redundard en motivacién para él.

Hojad
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CONCLUSIONES

A primera impresién la realizacion de este trabajo de tesis fue muy gratificante por la naturaleza y
el interdés que dicho tema genera y scguird generando no sélo en la mente de quien sustenta, sino
también cn todas aquellas mujeres y hombres de nueva gencracion que descan sinceramente
aportar y ayudar a [a realizacién de cambios y mcjoras en la administracién publica, pero
tomando como piedra angular para tal propésito al elemento humano.

Es claro que el hombre vive y debe permanecer motivado, tanto de manera interna y externa, este
impulso sera aquél que lo mueva, que lo aliente. fo desarrolle y 1o haga crecer en todas las tacetas
de su vida siendo preponderante ¢l plano profesional. Es seguro que dentro de la administracion
pablica si es necesario dar un renovado impulso al servidor publico considerando la magnitud de
la falta de compromiso. la apatia y la ausencia de¢ identificacién del personal con su actividad

De acuerdo con la esencia del servidor puablico, los administradores debicran enfocar todo su
esfucrzo a la solucion y satisfaccion de demandas de caracter social y comunitario, siendo su
principal cometido el bienestar general, ptblico o social, tarca que no es ticil de realizar porque
debe hacerse con constancia. calidad. cantidad y vocacion de servicio.

Si el servidor pretende dar ¢l mcjor trato posible, se le debe retroalimentar con la mejor y mas
completa motivacion. Todas las teorias motivacionales tocadas en esta tesis (Maslow 1943,
Herzberg 1959, Gellerman 1968). dirigen todas sus baterias y esfuerzos hacia ¢l elemento
humano dentro de la organizacion, descubriendo qué es 10 que lo motiva mis y mgejor, pero
también apuntando a lograr que la motivacion al ser aplicada al trabajo rinda frutos.

El trabajo proporciona al hombre ¢l pan de cuda dia y la motivacion debe otorgar al trabajo el

ir mas lcjos atn. Asi como ¢l trabajo constituye una nccesidad

sustento de cada jornada e
cotidiana para ¢l hombre. la motivacion debe tener ¢l caracter de necesaria para la correcta y

mejor rcalizacion del wrabajo.

El servidor publico trabaja todos los dias y todos los dias dcbe tener motivacion, puesto que su
desgaste fisico y mental no es momentinco y si va en aumento. La motivacion debe formar parte

de los servicios de orden imprescindible que una institucion da a sus empleados.

Al no tener un plan integral de motivacion regido por politicas globales para todas las

insti es v d dencias de la administracién publica federal, las instancias creadas para

ndmmxstmr. capnc:mr v desarrollar al personal, no son capaces de llevar a cabo en forma
Yy per > una accién especifica de motivacién en los servidores publicos.

Pcro lo m:is importante es quc dentro del presupucesto destinado a las diferentes entidades y
idad de contar con un programa y unidad cspecial de

no sc cor pla {a ne
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motivacion, consccuentemente si se dan acciones encaminadas a motivar al personal, éstas son
producto dec la improvisacion: dichas no se proporci de coordinada por
partec de las organizaciones, lo que da por resultado que los

programas cn benceficio de los
servidores no sean aprovechados al maximo y quc tampoco sc¢ busquen otros medios para
motivarlo.

Es conveniente el establecimiento de politicas institucionales de motivaciéon, cuyo objetivo
central ¢ inmediato scria propiciar en el servidor publico la actitud y comportamicnto que
favorezca la integracion ¢ identificaciéon del empleado con los fines institucionales y a la vez
contribuya al mejor desempeiio laboral, satisfaccion de r idades y desarrollo individual del
personal.

Con ¢l enfoque integral de motivacién lo que basicamente sc estard persiguiendo es que cl
servidor publico aprenda a disfrutar de su trabajo y de verdad se realice una singular reconversion

mental al mostrarte al empleado la importancia de su labor y la preponderancia que tiene para su
organizacion.

El servidor publico debe contemiplar su trabajo con una vision mis ampl
creatividad; no se debe olvidar que para lograr la ! i
lograr la excelencia individual.

de renovacion y
en la organiz on, primero hay que

Cuando la inquictud por hacer quc las cosas scan diferentes impulsa a realizar algo, cn ocasiones.
se llega inconscicntemente a cometer errores, y este puede ser ¢l caso de las propuestas,
estrategias y paradigmas vertidas en esta tesis. Dcjo claro que las ideas plasmadas en clla no son
en forma alguna la panacea administrativa que se deses para las organizaciones pablicas, sin
cembargo, si estin al alcance de quicnes las quicran tomar, para, a partir de ahi perfeccionarlas.

Sc puceden hacer las preguntas acerca de jporqué se scleccionaron autores anglo-sajones en

teorin motivacional?, ;porqué sc tomaron ideas y as dc Ilbruc también de¢ autores unglo-

sajones y oricentales?, ;porqué sc pl on ativos como Ia rei in

de pr 1a lidad total, instr de dicién creados por psicélogos anglo-sajones
o cstrategias motivacionales no pensadas, no consideradas y menos intentadas para la
cultura administrativa de México?

Como inicio no se puede decir que las propucstas de esta tesis son inservibles puesto que aun no
se han comprobado, son hipotéticas ¥ tedricas y tienen ¢l sustento para decir que pueden ser
viables. Es cierto que alguien puede afirmar que las propuestas de este trabajo no corresponden a
la rcalidad que vive la gente en el pais, ni mucho menos correspondcen a su idiosincrasia, que es
un modclo administrativo integral de exceclente diseilo, pero que pertencce a otra cultura
(costumbres, tradiciones y valores).

[ P SRS S SRR Y
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Sin embargo hay que compreader que cunlquicr modelo, paradigma o propuesti, por muy
ante que sea, si no es adaptada a fa cultara del pais, dificilmente tendrit éxito y mucho

cional. Por cso, para lograr 1o anterior dehemos
a filosofin y valores

menos si 0o se ajusta a Ia cultura organ
empezar por crear una cultura de calidad que este sustentada cn u
éticos que rijan Ia vida, primero de los servidores pablicos ¥ despues de Ia organizaciéns

como su propésito fundamental, constante y

la mente de aquellos que son

6n del servicio publico, as
que esté siempre preseate en

definir la gran m
permanente que harid
beneficiarios del servicio.

Hay que sentir, entender y extender las creencias y principios bisicos que moldeardn y gujaran la
conducta dentro de la organizacion ptiblica y de todos aqucllos que la integran; x propucsta
administrativa que no sc enticnda y no se practique como una actitud de vida y de trabajo

tampoco brindari los resultados que se esperan obtener.

Para ir mas a fondo cn cl icma de investigacion, cn cl futuro se planca aplicar cl paradigma para
los estudios de maestria, en donde sc probari levando a cabo los siguicnics objetivos:

1. Validar y confiabilizar para México las prucbas propucstas
2. Sc Hevard a cabo la division de los scrvidores publicos por categorias y se aplicart a una

detecrminada

Aplicar cncucstas por grupos (cdad, sexo, antiguedad)
Adecuar las principales propuestas de motivacion para ¢l caso mexicano.

3.
4.
Hoy ya no basta con scrvidores piiblicos que sélo sirven para atender bomberazos, sc requicre de
gente que tenga capacidad para pl . organizar, cj y controlar el trabajo, de gente que
aspire a ser mcjor cada vez y que sicnta un profundo respcto y afecto por la organizacién, que
viva para lograr que ¢l servicio publico sea primcro, quc csté compromectida con Ia organizacién y
por qué no dcecirlo, que esté comprometida con cl pais y con los mexicunos, que esté

dispucst:a a cscribir In nucva historia todos los dias.
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